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ملخص
جاءت ھذه الدراسة الختبار مدى تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية وانعكاسھا على تنمية
أداء القطاع الصناعي في مدينة الخليل ،وذلك من خالل اجراء دراسة ميداني ة ص مم لھ ا اس تمارة
استبيان تناولت االبعاد الخاصة بأھداف الدراس ة ،وتج در االش ارة ال ى ان مجتم ع الدراس ة يتمث ل
في جميع الشركات الصناعية العاملة في مدينة الخلي ل والموثق ة ف ي الغرف ة التجاري ة ،ام ا عينتھ ا
فتمثل ت ب ـ  40ش ركة ص ناعية ال يق ل ع دد الع املين بك ل منھ ا ع ن  4ع املين ،وك ذلك ان ھ ذه
الدراس ة أجري ت خ الل الفت رة الممت دة م ن ش ھر ش باط إل ى ش ھر ك انون أول م ن ع ام .2011
وألغراض اختبار فرضيات الدراسة تم استخدام عدد من االساليب االحصائية تمثلت في )اختب ار
كرونباخ الفا ،واالحصاءات الوصفية ،والمتوسطات الحس ابية ،واالنحراف ات المعياري ة ،ومعام ل
ارتباط بيرسون ،واختبار ت ،وتحليل التباين االحادي ،واختبار  .(LSDوبنا ًء على نتائج التحليل
توصلت الدراسة لعدد من النتائج كان من اھمھا (1 :أن درجة كل من تطبيق استراتيجيات بورتر
التنافس ية ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ،وأداء تل ك المؤسس ات ف ي ظ ل تطبي ق اس تراتيجيات
بورتر التنافسية في مدينة الخليل كانت بدرجة مرتفعة (2 .كانت أكثر االس تراتيجيات تطبيق ا ً ھ ي
اس تراتيجية التميّ ز ،تالھ ا اس تراتيجية قي ادة التكلف ة الش املة ،وأخي راً اس تراتيجية التركي ز .وبن اء
على نتائج الدراسة تم اقتراح عدد من التوصيات كان م ن اھمھ ا ض رورة قي ام مؤسس ات القط اع
الصناعي في مدينة الخليل إل ى تخف يض أس عار منتجاتھ ا م ع الحف اظ عل ى الج ودة لتحقي ق المي زة
التنافس ية ،وايض ا توص ي الدراس ة ھ ذه الش ركات التركي ز عل ى اإلب داع واالبتك ار للع املين م ن
خ الل عق د الن دوات واللق اءات ،واس تقطاب م وارد بش رية ل ديھا مھ ارات فني ة عالي ة ومتمي زة،
وض رورة تركي ز مؤسس ات القط اع الص ناعي عل ى منطق ة جغرافي ة مح ددة لتلبي ة احتياجاتھ ا
وكس ب والء س كانھا ،وينبغ ي عل ى الق ائمين عل ى إدارة مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي الخلي ل
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اتخاذ قرارات جريئة لتطوير مؤسساتھم رغم ع دم التأك د أحيان ا ً م ن المخرج ات الغتن ام الف رص
.وزيادة الحصة السوقية
، الش ركات الص ناعية العالم ة بمدين ة الخلي ل، استراتيجيات ب ورتر التنافس ية:الكلمات الدالة
. واستراتيجية التركيز، واستراتيجية التميّز، واستراتيجية قيادة التكلفة الشاملة،واداء الشركات
Abstract
This study explores the impact of the of the Porter’s Competitive
Strategies application on the performance of the industrial sector in the
city of Hebron. The study was conducted between February, 2011 and
December, 2011. The sample size consists of 40 firms from the city of
Hebron each of which has at least 4 employees. The authors find that
there exists a high correlation between the degree of applying Porter’s
Competitive Strategies in the industrial sector and the financial
performance of those firms in the city of Hebron. The authors also find
that the most commonly used Porter’s strategies in the order of their
usage are: the strategy of Excellence, the Cost strategy, and the
Concentration strategy respectively. Based on the above study, the
authors recommend that firms should keep prices as low as possible
while promoting their products quality on one hand. On the other hand,
the industry must adapt business policies to promote business R&D and
human resource quality. Finally, the industry must target certain
geographic areas to meet their consumers needs all in an attempt to
improve the overall industry image gain more industry market share.
Keywords: Porter’s Competitive Strategies, industrial sector in the
city of Hebron, the performance of the industrial sector, cost leadership
strategy, differentiation strategy, focus strategy.
مقدمة
 ولعل اتقانھا مما فية الخير،تعتبر المنافسة من احد االمور المشروعة ضمن الطرق السليمة
والفائ دة للمنظم ة لم ا لھ ا م ن انعك اس عل ى زي ادة قاع دة الزب ائن وبالت الي ارتف اع اإلي رادات أو
 عالمي ا ً الش ركات الناجح ة اس تطاعت ان تحت ل،المبيع ات مم ا ي ؤدي إل ى زي ادة إرب اح الش ركة
 وتجدر اإلش ارة إل ى،الصدارة وتأخذ مكانة مرموقة لقدرتھا على إتباع إستراتيجية تنافسية محدده
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ان الشركات العاملة في الدول الصناعية ك ل منھ ا تبن ى اس تراتيجية خاص ة ادت ال ى نجاحھ ا ف ي
السوق العالمي.
وبناء على ما تقدم يشير األدب النظري في مجال الدراسة الى ان العالم بورتر ق ام بص ياغة
ثالث استراتيجيات تنافسية من واقع االعمال والتي تعمل عل ى تحس ين المرك ز التنافس ي للش ركة
بكل ما تقدمه من سلع أو خدمات إلى األسواق المحلي ة والعالمي ة ،وتس اعد المؤسس ات ف ي تحقي ق
رضا الزبائن والوفاء بحاجاتھم ورغباتھم بأفضل ص ورة ممكن ة وب الجودة المطلوب ة مم ا ي نعكس
بشكل جوھري على تعظيم قيمة االيرادات زي ادة قاع دة الزب ائن للش ركة )الع ارف .(2009 ،وق د
أورد بورتر ) (Porter, 1980ثالث استراتيجيات تنافسية ھي :استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة،
واستراتيجية التميّ ز ،واس تراتيجية التركي ز ،وق د اش ار ب ورتر ال ى ان تبن ي الش ركة الس تراتيجية
تنافسية محدده من شانه تحقيق النجاح والديمومة في اعمالھا.
ان االستراتيجيات الت ي ص اغھا الع الم ب ورتر ع ام  1980لك ل منھ ا مفھوم ة الخ اص حي ث
اشار )عوض (2004 ،على أن استراتيجية التميّز تتعلق بقدرة المؤسسة على إيجاد وتحقيق قيم ة
عالية فيما تقدمه للزبائن بحيث تف وق ھ ذه القيم ة م ا يقدم ه المنافس ون اآلخ رون .ويُش ير )الس الم،
 (2005إل ى أن اس تراتيجية قي ادة التكلف ة الش املة تجس د ق درات المؤسس ة )أو أح د وح داتھا( ف ي
تصميم وإنتاج وتسويق منتجاتھا )سلع /خدمات( بدرجة عالية من الكفاءة تفوق قدرات المنافسين.
ومن االھمية توضيح ان استخدام استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة على نطاق واسع م ن الس وق أو
على نط اق مح دود م ن الس وق )س وق ض يق( ،وك ذلك األم ر بالنس بة الس تراتيجية التميّ ز ،وعن د
استخدام أي من االستراتيجيتين على نطاق ضيق فإن ھذا الخيار االستراتيجي ھ و م ا يطل ق علي ه
استراتيجية التركيز ،وبذلك يمكن الق ول أن اس تراتيجية التركي ز نوع ان :اس تراتيجية التركي ز م ع
خف ض التكلف ة ،واس تراتيجية التركي ز م ع التميّ ز )ع وض .(2004 ،وبش كل اكث ر توض يحا ً ف ان
استراتيجية التركي ز م ع خف ض التكلف ة تر ّك ز عل ى قط اع مح دد م ن الس وق ،أو ترك ز عل ى ع دد
مح دود م ن الزب ائن ،وال ي تم التوج ه إل ى الس وق كك ل .أم ا اس تراتيجية التركي ز م ع التميّ ز فھ ي
استراتيجية تعتمد على تحقيق التميّز فيما تقدمه من منتجات )سلع /خدمات( إل ى قط اع مح دد م ن
السوق أو إلى عدد محدود من الزبائن ،وتنجح ھذه االستراتيجية في بن اء درج ة عالي ة م ن ال والء
للعالمة التجارية للمؤسسة )ياسين.(2008 ،
بناء على م ا س بق ج اءت ھ ذه الدراس ة لفح ص م دى تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية
الثالث )استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة ،واستراتيجية التميّز ،واستراتيجية التركيز( ودورھ ا ف ي
تنمية أداء القطاع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل ،وذل ك م ن خ الل اج راء دراس ة عملي ة تق وم عل ى
جم ع المعلوم ات الخاص ة بالبح ث م ن خ الل اس تخدام اس تمارة اس تبيان تتض من االبع اد الخاص ة
بأھداف ھذه الدراسة.
مشكلة الدراسة
ان عملية اختيار االستراتيجية التنافسية السليمة من شانه تعزيز مكانة الشركة في السوق
وقدرتھا على االستمرارية والنمو ،وعلية فان تحسين وتنمية الوضع التنافسي لھذه الشركات
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يعتمد على تطبيق مجموعة من عناصر النجاح الحرجة ،واعتماد االستراتيجيات المناسبة يقف
في رأس قائمة ھذه العناصر ) ،(Porter, 1980ومن ھذا السياق فان ھذه الدراسة جاءت
للتعرف إلى واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية )قيادة التكلفة الشاملة ،والتميّز ،والتركيز(
في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل وعالقته بتنمية أداء تلك المؤسسات.
ويمكن التعبير عن مشكلة ھذه الدراسة من خالل طرح التساؤالت التالية:
السؤال االول :ما واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية )قيادة التكلفة الشاملة ،والتميّ ز،
والتركيز( في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل؟
السؤال الثاني :ما واق ع أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل ف ي ظ ل تطبي ق
استراتيجيات بورتر التنافسية ؟
الس ؤال الثال ث :م ا العالق ة ب ين واق ع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ف ي مؤسس ات
القطاع الصناعي ،وأداء تلك المؤسسات في ظل تطبيق استراتيجيات بورتر؟
أھمية الدراسة
يُعاني االقتصاد الفلس طيني م ن االح تالل اإلس رائيلي وإجراءات ه وسياس اته الت ي تھ دف إل ى
ربط االقتصاد الفلس طيني باالقتص اد اإلس رائيلي وتك ريس تبعيت ه ل ه ،م ن خ الل ال تحكم بالمع ابر
وعملي ات االس تيراد والتص دير ،ويُعتب ر القط اع الص ناعي الفلس طيني م ن القطاع ات اإلنتاجي ة
الرئيس ة لم ا ل ه م ن دور ھ ام ف ي إرس اء األس اس الم ادي للتط ور والتق دم ،ولم ا ل ه م ن ق درة ف ي
إحداث التنمية المنشودة ،في جمي ع المج االت االقتص ادية والسياس ية واالجتماعي ة ،وخل ق ف رص
عمل كثي رة ،وحت ى ي تمكن القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل م ن القي ام ب دورة ب دعم االقتص اد
الفلس طيني ،وب ذلك ت أتي اھمي ة ھ ذه الدراس ة ف ي انھ ا تتن اول بالبح ث والتحلي ل م دى تطبي ق
استراتيجيات بورتر التنافسية ،مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل ومدى االس تفادة منھ ا
في تنمية األداء المؤسسي.
أھداف الدراسة
جاءت ھذه الدراسة لتحقيق االھداف التالية:
 .1تقديم دليل علمي من واقع مدينة الخليل حول مدى تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية
)قيادة التكلفة الشاملة ،والتميّز ،والتركيز( في مؤسسات القطاع الصناعي.
 .2تھدف ھذه الدراسة الى تقييم اداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل في ظل
تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية )قيادة التكلفة الشاملة ،او التميّز ،او التركيز(.
 .3جاءت ھذه الدراسة للتعرف على العالقة بين واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية
)قيادة التكلفة الشاملة ،والتميّز ،والتركيز( وأداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة
الخليل في ظل تطبيق تلك االستراتيجيات.
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اإلطار النظري والدراسات السابقة
تناول ھذا الجزء من الدراسة االطار النظري والدراسات السابقة وفيما يلي عرض لذلك:
أوالً :االطار النظري
تناول الباحثان في ھذا الج زء م ن الدراس ة االدب النظ ري المتعل ق بالعوام ل االس تراتيجية،
واالس تراتيجيات التنافس ية ،والمي زة التنافس ية ،وذل ك لتك وين ص ورة واض حة ع ن موض وع
الدراسة ،وفيما يلي توضيح لذلك:
التركيز الصناعي في فلسطين
تساھم المحافظات الفلسطينية بشكل متف اوت ف ي مؤش رات القط اع الص ناعي ،حي ث يالح ظ
ب ان ك ل م ن محافظ ة ن ابلس والخلي ل وغ زة تس تحوذ عل ى  %50م ن ع دد مؤسس ات القط اع
الص ناعي ف ي فلس طين وتس تحوذ عل ى نس بة  %48.5م ن ع دد الع املين ف ي القط اع الص ناعي،
امامن حيث قيمة االنتاج فان كل من محافظة الخليل ون ابلس ورام ﷲ تس تحوذ عل ى  %55.1م ن
قيم ة االنت اج الص ناعي وك ذلك تس حوذ نف س المحافظ ات الس ابقة عل ى نس بة  %55.8م ن القيم ة
المضافة للقطاع الصناعي ،اما من حيث رأس المال المستثمر فان كل م ن محافظ ة الخلي ل وبي ت
لح م ون ابلس تس اھم ب  %50.9م ن اجم الي رأس الم ال المس تثمر ف ي القط اع الص ناعي ،كم ا
تستحوذ المحافظات نفسھا على  %56.3من صادرات القطاع الص ناعي ،ومم ا س بق يتض ح ب ان
محافظتي الخليل ونابلس تساھم بالنصيب االكب ر ف ي جمي ع المؤش رات وعليھ ا نق اط التركي ز ف ي
تطوير القطاع الصناعي.
الصناعة في الخليل
تعتبر محافظة الخليل من المحافظات الرائ دة بالص ناعة عل ى م ر العص ور ،حي ث اش تھرت
المدين ة بع دد مھ م م ن الح رف وس ميت بع ض األحي اء فيھ ا باس م ھ ذه الح رف كح ارة الق زازين
وس وق الل ين وس وق إس كافية وس وق الح دادين ،وم ن الص ناعات المھم ة الموج ودة بالمحتفظ ة
)ص ناعة الفخ ار ،والخ زف ،ودباغ ة الجل ود ،والص ابون والتح ف والف رو والمط رزات(
والصناعات الغذائية )كالزبيب والدبس والملبن( وتط ورت ھ ذه الص ناعات ب التطور التكنول وجي
حتى أضحت صناعات الخليل ھدفا محوريا لتحقيق التنمية االقتصادية واالجتماعية في المحافظ ة
على وجه الخصوص وفي فلسطين بشكل عام ،ومن األھمية بمكان اإلشارة إلى أن عدد المنش ات
الصناعية في محافظة الخليل قد بلغ ) (3,200منشأة صناعية وحرفية ،وتعمل ھذه المنشات عل ى
تش غيل م ا يق ارب  28,000عام ل )منش ورات غرف ة تج ارة وص ناعة محافظ ة الخلي ل.(2010 ،
وعلى سبيل المثال ال الحصر فانه يوجد بالمحافظة الصناعات التالية :ص ناعة األحذي ة ،ومناش ير
الحجر والرخام والبالط  -وھ ي أيض ا م ن أھ م مص ادر ال دخل االقتص ادي للمدين ة ،حي ث تص در
إلى معظم الدول األوربية والعربية ،وصناعة المالبس بكل أنواعھا وتج در اإلش ارة إل ى أن أكب ر
ث وب ف ي الع الم حي ك ي دويا موج ود ف ي مدين ة الخلي ل )وس جل ف ي موس وعة غين يس( ،وص ناعه
الحديد واأللمنيوم ،وصناعة األلبان والمنتجات الغذائية ،وصناعة الجلود التي تستخدم في صناعة
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األحذي ة حي ث ي تم تص دير األحذي ة إل ى ع دة دول أھمھ ا :إيطالي ا وإس بانيا واألردن ودول الخل يج
وتعتبر ھذه الصناعة من أھم مص ادر دخ ل المدين ة ،وص ناعة األلب ان ،ص ناعة الزج اج  -وتع ود
إلى تاريخ المدينة القديم وقد تم نطويرھا لتواكب التط ور الحاض ر ،وص ناعة الب اطون ،وص ناعة
الدراجات الھوائية ،وص ناعة الن ايلون ،وص ناعة العط ور ،وص ناعة الم وازين والقبان ات القديم ة
والحديث ة ،وص ناعة الس جاد ،وص ناعة الخ زف والفخ ار  -وھ ي أيض ا م ن ت اريخ المدين ة الق ديم،
وصناعة األثاث المنزلي والتجاري بكل أشكاله ،وصناعة المشروبات الغازي ة )منش ورات غرف ة
تجارة وصناعة محافظة الخليل .(2013 ،وتشكل صادرات محافظ ة الخلي ل م ا نس بته  %27م ن
إجمالي ص ادرات فلس طين حي ث بلغ ت ف ي ع ام 2010م ح والي  155,364,000دوالر أمريك ي
)جھاز اإلحصاء المركزي.(2010 ،
العوامل اإلستراتيجية
وھي تلك االعتبارات والمتغي رات العام ة والخاص ة؛ فالعام ة منھ ا السياس ية ،واالقتص ادية،
واالجتماعية ،والطبيعية ،والتكنولوجية ،والثقافية ،وھذه متغي رات يص عب عل ى المؤسس ة ال تحكم
بھا والتأثير بحكم شموليتھا على الكل .أما العوام ل الخاص ة فھ ي ت ل العوام ل القريب ة والمرتبط ة
بالمؤسس ة ك الموردين ،والمم ولين ،والوس طاء ،والس وق ،والمنافس ين ،وھ ي عوام ل يمك ن
للمؤسسة التأثير فيھا بنسب متفاوتة )الحسيني .(2000 ،ونتيجة الزدياد ح دة المنافس ة ف ي الوق ت
الحاض ر ،ف ان العدي د م ن منظم ات األعم ال تس عى الكتس اب المي زة التنافس ية الت ي تُمكنھ ا م ن
المنافسة والبقاء في السوق ،ومن أجل تحقيق ھذا الھدف ھناك العديد م ن الخي ارات عل ى مس توى
االستراتيجيات والعوامل االستراتيجية التي يمكن اس تخدامھا م ن قب ل منظم ات األعم ال وفق ا ً لم ا
يالءم قدراتھا ومواردھا والسوق الذي تتواج د في ه ،وبطبيع ة الح ال ف إن القط اع الص ناعي يع اني
من حدة المنافسة في السوق المحلي والخ ارجي ،مم ا يتطل ب منھ ا تقي يم االس تراتيجيات التنافس ية
التي تستخدمھا من أجل تدعيم موقفھا التنافسي أو المحافظة عليه كحد أدنى )السالم.(2005 ،
أنواع العوامل االستراتيجية
يمكن تقسيم العوامل االستراتيجية من حيث طبيعتھا والبيئة التي تنتمي إليھا إلى عوامل
خارجية وداخلية؛ فالعوامل االستراتيجية الخارجية عندما يتم فرزھا وفقا ً الحتمالية حدوثھا ومدى
تأثيرھا على المنظمة فإنھا تصنف إلى فرص يمكن استغاللھا من قبل المنظمة أو مخاطر تھدد
بقاءھا ،وبالتالي فإنه ال يوجد لھا عالقة مباشرة في بناء الميزة التنافسية للمنظمة أو التأثير فيھا،
وذلك ألن الصفات التي تمتاز بھا الميزة التنافسية في أي منظمة تنشأ من العوامل االستراتيجية
الداخلية ،ومن االھمية االشارة الى ان ھذه الدراسة تركز على العوامل االستراتيجية الداخلية
فقط.
وأيضا فانه من خالل استعراض العوامل االستراتيجية نجد بأنھا كثيرة ومتنوعة وقد تكون
أنواعھا أكثر من ذلك؛ فالعوامل السابقة ھي عوامل مقترحة وقد تزيد عن ذلك أو تقل باختالف
المنظمات .ونظراً لكثرة العوامل االستراتيجية التي تتكون منھا البيئة الداخلية لمنظمات األعمال،
فال بد من التركيز على أھم العوامل التي تؤثر في بناء الميزة التنافسية وتعزيزھا .وفي ھذا
مجلة جامعة النجاح لألبحاث )العلوم االنسانية( المجلد  2015 ،(5) 29ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الصدد أشار بعض الكتاب ومنھم )الروسان (1997 ،إلى وجود أربعة عوامل إستراتيجية رئيسية
تؤثر على الميزة التنافسية بشكل مباشر ،وھذه العوامل ھي )السعر ،والجودة ،والمرونة،
والزمن(.
أنواع االستراتيجيات
تقس م االس تراتيجيات ض من إطارھ ا الع ام إل ى ثالث ة أن واع ،مص نفة وفق ا ً لمس توى تطبيقھ ا
ضمن المستويات اإلداري ة المختلف ة ف ي المنظم ة ،حي ث أن ه م ن المع روف أن منظم ات األعم ال
تقس م إل ى ثالث ة مس تويات إداري ة ،تع رف ع ادة ب الھرم اإلداري .وھن اك ث الث مس تويات رئيس ة
لالستراتيجيات مصنفة حسب أھدافھا ومستوى تطبيقھا وھي )استراتيجية المنظم ة ،واس تراتيجية
االنكماش ،واستراتيجية وحدة االعمال( وفيما يلي توضيح لذلك:
أوالً :إستراتيجية المنظمة :تمثل إستراتيجية المنظمة اإلستراتيجية الرئيسة على مستوى
المنظمة ككل ،إذ تھتم بمجموعة منتجات المنظمة بشكل عام ،وبالصورة العامة للمنظمة في
البيئة ،إضافة إلى اھتمامھا بالمركز التنافسي للمنظمة وتحديد حصتھا السوقية بجانب دورھا في
تنمية االستراتيجيات الفرعية ومحاولة التنسيق فيما بينھا وبمعنى أدق فھي تھتم بتحليل وتعريف
الفجوة االستراتيجية ،وتحديد الغايات الجوھرية التي تسعى المنظمة نحو تحقيقھا ،وبيان منھج
تحديد الموارد وتخصيصھا بين وحدات األعمال داخل المنظمة )المغربي .(2006 ،واستراتيجية
المنظمة تتعلق بالمنظمة ككل وتحديد اتجاھاتھا في التعامل مع البيئة الخارجية ،كما وتتميز ھذه
االستراتيجية بأنھا جاءت لتحقيق طويلة األجل ،ويستغرق تنفيذھا وقتا ً طويالً حتى تظھر نتائجھا
وتؤثر نتائجھا بشكل عام على المنظمة ).(Thompson & Strickland, 2008
تقسم إستراتيجية المنظمة إلى نوعان ،وھي على النحو اآلتي
إس تراتيجية النم و :تُس تخدم ھ ذه االس تراتيجية لتحقي ق النم و ف ي المبيع ات ،واألص ول،
واألرب اح ،وغيرھ ا وتتب ع المنظم ات ھ ذه االس تراتيجية إذا كان ت موج ودة ف ي بيئ ة ص ناعية
تش ھد نم واً مس تمراً ،وتت وفر فيھ ا الف رص الكافي ة لزي ادة األرب اح ،فتلج أ المنظم ة إل ى النم و
للمحافظ ة عل ى بقاءھ ا ب ين المنافس ين ) .(Wheelen & Hunger, 2004بينم ا ذك ر ھيكن ز
وفينس ز ) (Higgins & Vinczeال وارد ف ي )الغ البي ،وإدري س (2006 ،بأن ه يتطل ب م ن
المنظمة التي تتب ع اس تراتيجية النم و أن تأخ ذ بع ين االعتب ار العناص ر اآلتي ة :ن وع النم و ،تحدي د
مكان النمو ،كيفية النمو ،وسرعة النمو.
استراتيجية االستقرار :من خالل ھذه االستراتيجية تستمر المنظمة في خدمة عمالئھا بنفس
الطريقة التي اتبعتھا في خدمتھم في الماضي ،وفي ظل ھذه االس تراتيجية يظ ل الم زيج التس ويقي
كما ھو ،وتبقى منافذ التوزي ع كم ا ھ ي ،كم ا أن القط اع الس وقي المس تھدف يظ ل عل ى حال ة دون
تغيي ر كبي ر )الع ارف ،(2009 ،ويوج د ھن اك ثالث ة أن واع الس تراتيجية االس تقرار :اس تراتيجية
إبقاء الوضع على م ا ھ و علي ه )ثاب ت ،(2005 ،اس تراتيجية النم و البط يء )القط امين،(2002 ،
واستراتيجية الربح ).(Porter, 1985
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ثانيا ً :استراتيجية االنكم اش :تتب ع المنظم ات اس تراتيجيات االنكم اش عن دما يك ون موقفھ ا
التنافسي ضعيف في بعض أو كل منتجاتھا وال ذي ين تج عن ه ض عفا ً ف ي أداء المنظم ة معب راً عن ه
بانخفاض المبيعات وتحول األرباح إلى خسائر حي ث أن ھ ذه االس تراتيجيات ق د تس اھم ف ي إزال ة
الوضع السيئ للمنظمة ) .(Wheelen & Hunger, 2004وتنقسم ھ ذه االس تراتيجية إل ى ثالث ة
أن واع ھ ي :إس تراتيجية االلتف اف) ،القط امين ،(2002 ،اس تراتيجية التص فية :وذك ر )ع وض،
 (2004أن من األسباب التي تدعو إلى تطبي ق ھ ذه االس تراتيجية م ا ي أتي :عن دما تفش ل المنظم ة
في اإلبقاء على النشاط بالرغم من تطبيق إستراتيجية االلتفاف ،عندما يحتاج النشاط موارد ھائلة
إلصالحه ال تستطيع المنظمة توفيره ،عندما يكون النشاط مسؤوالً عن األداء الم نخفض للمنظم ة
ككل ،عندما ال يتناسب النش اط م ع طبيع ة عم ل المنظم ة لتعامل ه م ع أس واق وعم ال مختلف ين ،أو
الختالف القيم والسياس ات الالزم ة لنجاح ه م ع ق يم وسياس ات ب اقي أنش طة المنظم ة ،عن د وج ود
قوانين تمنع االحتكار وتحارب المنظمات كبيرة الحجم.
ثالثا ً :استراتيجية وحدة األعمال :تركز استراتيجية وحدة األعمال عل ى بي ان س بل المنظم ة
ف ي التن افس وتحقي ق مكان ة معني ة ف ي أح د مج االت األعم ال المح ددة ،أو قط اع مع ين ،أو س وق
معين ،أو منتجات معينة ،ويعد نط اق االس تراتيجية ھن ا أكث ر تركي زاً وأق ل م دى م ن اس تراتيجية
المنظمة ككل )المغربي .(2006 ،وتُعد المنافسة جوھر نجاح أو فشل المنظمة ،فھي تحدد مالئمة
نشاطات المنظمة المختلفة لرفع أدائھا على مختلف الصعد ،ويمكن تعريف االستراتيجية التنافسية
بأنھا االستراتيجية التي تبحث عن وضع تنافسي مفضل للمنظمة ضمن الص ناعة الموج ودة فيھ ا،
وھي تھدف لتأس يس مس توى أرب اح مع ين والمحافظ ة علي ه ف ي ظ ل الق وة التنافس ية الموج دة ف ي
الصناعة ) .(Porter, 1985ووض ع ) (Porter, 1980ث الث اس تراتيجيات للتعام ل م ع الق وى
التنافسية المختلفة ،وھذه االس تراتيجيات ي تم تطبيقھ ا عل ى مس توى وح دة األعم ال ،وھ ي تعن ي
بالدرجة األول ى بالمحافظ ة عل ى وض ع المنظم ات التنافس ي ف ي مختل ف الص ناعات ،وھ ي عل ى
النحو اآلتي :استراتيجية قيادة التكلفة :شاع استخدام ھذه االستراتيجية ف ي الس بعينات م ن الق رن
الماضي بسبب شيوع استخدام مفھوم منحنى الخبرة ،وتھدف إلى تحقيق الكلفة األدنى في صناعة
معينة من خالل تطبيق مجموعة من السياسات الوظيفية التي من شأنھا خفض التكاليف ،وتتطل ب
استراتيجية قيادة التكلفة بناءاً مكثف ا ً الس تغالل اقتص اديات الحج م ،وتتب ع دؤوب لخف ض التك اليف
من خالل الخب رة والس يطرة عل ى التك اليف غي ر المباش رة ،وتقلي ل التك اليف ف ي مج االت البح ث
والتط وير ،والخ دمات ،والمبيع ات ،واإلعالن ات ...ال خ .اس تراتيجية التم ايز :تتض من ھ ذه
االستراتيجية خلق سلع أو خدمات ممي زة ع ن س لع أو خ دمات المنافس ين ،عل ى أن ي تم قب ول ھ ذه
السلع والخدمات من قبل المستھلكين على أنھا فريدة ومختلف ة ع ن أي س لعة ت ؤدي نف س الغ رض
ف ي الس وق .وھن اك ع دة ط رق لمم ايزة الس لع ،فق د يك ون التم ايز ع ن طري ق تص ميم المن تج ،أو
التكنولوجي ات المس تخدمة ،أو مزاي ا المن تج ،أو خ دمات م ا بع د البي ع ،أو ش بكة توزي ع المنتج ات
وغيرھ ا .اس تراتيجية التركي ز :ترك ز ھ ذه االس تراتيجية عل ى خدم ة مجموع ة معين ة م ن
المستھلكين ،أو جزء معين من السوق ،أو منطقة جغرافية محددة ،حيث تعمل المنظمة م ن خ الل
ھذه االستراتيجية على تحديد ھدفھا التسويقي بشكل دقيق وتقوم على إرضاء حاجاته س واء كان ت
مجلة جامعة النجاح لألبحاث )العلوم االنسانية( المجلد  2015 ،(5) 29ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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عن طريق قيادة الكلفة األدن ى ،أو ع ن طري ق التم ايز ،أو كالھم ا مع اً ،وتق وم ھ ذه االس تراتيجية
باألساس على إمكانية قي ام المنظم ة بخدم ة ھ دفھا االس تراتيجي الص غير )الس وق الض يق( بش كل
أكثر فعالية أو كفاءة مما قد يقدمه المنافسون أثناء قيامھم بتغطية كامل السوق.
خيارات تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية
أش ار ب ورتر إل ى أن المي زة التنافس ية لمنظم ات األعم ال ف ي أي ص ناعة تتح دد بالمج ال
التنافسي الذي تتعامل معه )أي حج م الس وق ال ذي تن وعي التعام ل مع ه(؛ فقب ل أن تح دد المنظم ة
نوع االستراتيجية التي تنوي إتباعھا )الكلفة األدنى أو التم ايز( يج ب عليھ ا أن تح دد حج م ون وع
الس لع الت ي ھ ي بص دد إنتاجھ ا ،وقن وات التوزي ع الت ي ستس تخدمھا ،ون وع الزب ائن ال ذين س تقوم
بخدمتھم ،والمنطقة الجغرافية ،والش ركات الت ي س تتنافس معھ ا ،وأخي راً ف إن عليھ ا تحدي د م ا إذا
كانت س تتعامل م ع الس وق بحجم ه الكام ل أو أنھ ا س تقوم باختي ار ج زء مع ين م ن الس وق لتوج ه
جمي ع نش اطاتھا إلي ه ) .(Wheelen & Hunger, 2004وذك ر )(Michael & Porter
الوارد في )ثابت (2005 ،أنه عند الجمع ما بين االستراتيجيات التنافسية )الكلفة األدنى والتمايز(
م ن جھ ة ،وحج م الس وق )كبي ر أو ض يق( م ن جھ ة أخ رى ،ين تج ع ن ذل ك أربع ة خي ارات
اس تراتيجية يمك ن إتباعھ ا وھ ي عل ى النح و اآلت ي :اس تراتيجية قي ادة الكلف ة :وھ ي اس تراتيجية
تحقيق الكلفة األدنى وبالتالي السعر األدن ى الموجھ ة لخدم ة كام ل الس وق ،وھ ي عب ارة ع ن قي ام
المنظمة بجميع أنشطتھا بفعالية وكفاءة أكبر من أي منافس آخر ف ي الس وق وبالت الي تحقي ق أدن ى
تكاليف ممكنة .استراتيجية التمايز :وھي استراتيجية تقديم سلع أو خدمات المنظمة بمزايا مختلفة
عن جميع المنافسين في السوق ،وبالتالي تقديم تلك السلع أو الخدمات إلى السوق بشكل عام ،دون
تخص يص أي ج زء من ه بتل ك الس لع أو الخ دمات .اس تراتيجية تركي ز الكلف ة :وھ ي عب ارة ع ن
استراتيجية تحقيق الكلفة األدنى ،أثناء خدمة ج زء مع ين م ن الس وق أو مجموع ة م ن المش ترين،
حيث سيسود االعتقاد بأن الشركة ھي األكفأ في تلبية احتياجاتھم كون جميع نشاطاتھا مرك زة ف ي
ھذا الجزء الصغير من السوق .إس تراتيجية تركي ز التم ايز :وھ ي عب ارة ع ن إس تراتيجية تحقي ق
التم ايز ف ي الس لع أو الخ دمات ،تلبي ة لالحتياج ات الخاص ة بج زء مع ين م ن الس وق أو مجموع ة
معينة من المشترين.
متطلبات استراتيجيات بورتر التنافسية
ذكر بورتر ) (Porter, 1980أن تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بنجاح يتطلب العدي د
من الموارد والمھارات المختلفة ،كما يتطل ب العدي د م ن الترتيب ات التنظيمي ة وتكثي ف إلج راءات
الرقابة وبناء جيد لنظم الح وافز المس تخدمة ف ي المنظم ة ،والت ي يمك ن توض يحھا حس ب الج دول
) (1اآلتي:
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جدول ) :(1متطلبات تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية.
نوع االستراتيجية
 .1قيادة الكلفة

 .2التمايز

 .3التركيز

متطلبات مادية
استثمارات ضخمة في رأس المال،
مھارات ھندسية ،إشراف مكثف
على العمالة ،تصميم المنتجات
بطريقة تضمن سھولة التصنيع،
نظام توزيع منخفض التكاليف.
قدرات تسويقية عالية ،ھندسة
المنتجات ،إبداع ،قدرات بحثية،
سمعة المنظمة عن الجودة
والتكنولوجيا ،مھارات فريدة،
تعاون قوي بين جميع قنوات
التوزيع.
مزيج من المتطلبات أعاله توجه
إلى ھدف سوقي معين.

متطلبات تنظيمية
سيطرة دائمة على التكاليف تقارير
رقابية مفصلة ،ھيكلة التنظيم
والمسؤوليات ،نظام حوافز يعتمد
على تحقيق األھداف الكمية.
تنسيق قوى بين وظائف البحث
والتطوير واإلنتاج والتسويق،
مقاييس نوعية بدالً من الكمية،
االلتزام باستقطاب العمالة الماھرة
والمدربة جيداً ،العلماء واألشخاص
المبدعين.
مزيد من المتطلبات أعاله توجه
إلى ھدف سوقي معين.

ثانيا ً :الدراسات السابقة
ض من ھ ذه الدراس ة ت م االط الع عل ى العدي د م ن الدراس ات المتعلق ة بتطبي ق اس تراتيجيات
بورتر التنافسية في مؤسسات القطاع الصناعي ،وعالقته بتنمية أداء تلك المؤسسات ،وفيم ا ي أتي
ملخص ألھمھا:
دراسة الدوري والسعيدي ) (2005بعن وان" :اس تراتيجيات مص فوفة قيم ة الزب ون :م دخل
معاصر لتحقيق المميزة التنافسية" وق د ھ دفت الدراس ة إل ى فلس فة قيم ة الزب ون وتتن اول حاج ات
ورغب ات الزب ائن ،وأھمي ة ص ياغة اس تراتيجية تنافس ية تجع ل المؤسس ة ق ادرة عل ى منافس ة
المؤسس ات األخ رى وتحقي ق المي زة التنافس ية ف ي خدم ة زبائنھ ا .وق د ھ دفت الدراس ة إل ى تق ديم
مدخل متكامل تتمكن المؤسسات من خالله م ن زي ادة رض ا ووالء الزب ائن ،وت تمكن م ن التن افس
وتحقيق الميزة التنافسية ،وتتمكن من زيادة األرباح وتعظيم الحصة السوقية .وتؤكد ھ ذه الدراس ة
على أن نجاح المؤسسة في األمد الطويل يتطلب ام تالك مزاي ا تنافس ية قياس ا بمنافس يھا ،وتتحق ق
المي زة التنافس ية وتنب ع م ن ق درة المؤسس ة عل ى تأدي ة أنش طتھا بتك اليف أق ل وفاعلي ة أكب ر م ن
المنافس ين ،وق د توص لت الدراس ة إل ى مجموع ة م ن النت ائج أھمھ ا :ي ؤدي اس تخدام تحلي ل
استراتيجيات مصفوفة قيمة الزبون إلى معرفة الخصائص الرئيسة للزبون بما يس اعد ف ي معرف ة
حاجاته ورغباته ،يساعد في تحليل استراتيجيات مصفوفة قيمة الزبون ف ي تحقي ق زي ادة واض حة
في الوعي االستراتيجي في المؤسسات ،وقد خلصت الدراسة إلى التوصية إن مفھوم قيمة الزبون
ھو مدرسة من مدارس التفكير االستراتيجي بسبب إمكانية تبنيه ونجاحه في المؤسس ات) .مجتم ع
وعينة الدراسة والمنھجية غير متوفرة(
مجلة جامعة النجاح لألبحاث )العلوم االنسانية( المجلد  2015 ،(5) 29ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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دراس ة الطراون ة ) (2001بعن وان" :الج ودة والق درة التنافس ية" حي ث ھ دفت الدراس ة إل ى
التعرف على واقع الجودة الشاملة في شركات الصناعات الدوائية في األردن ،ومعرفة السياس ات
التنافسية التي تستخدمھا ھذه الشركات ،ودراسة العالقة ب ين الج ودة الش املة والسياس ة التنافس ية،
والعالقة بين الجودة الشاملة والق درة التنافس ية ،وك ذلك العالق ة ب ين السياس ات والق درة التنافس ية،
وعل ى ض وء النت ائج الت ي توص لت الباح ث تب ين ان ش ركات االدوي ة المحلي ة تكتس ب المي زة
التنافس ية بطريق ة غي ر مدروس ة أو مخطط ة لھ ا وھ ذا م ن ش أنه الت اثير س لبا عل ى اداء تل ك
الش ركات ،وب نفس الوق ت يعط ي فرص ة لتحس ين موقفھ ا التنافس ي ع ن طري ق القي ام ب التخطيط
االستراتيجي ودراسة العوام ل االس تراتيجية واختي ار االس تراتجيات التنافس ية الت ي ش انھا تعزي ز
ميزتھا ،وقد خلصت الدراسة إلى بعض التوصيات وھ ي :تطب ق الش ركات الدوائي ة أبع اد الج ودة
الشاملة بنسب متفاوتة ،إال أنھ ا ف ي مجملھ ا متوس طة ،وال يعتق د أن ھ ذه المس تويات م ن التطبي ق
تتناسب مع أھمية الموضوع ومتطلب ات المنافس ة ف ي ظ ل ق وانين المواص فات والتج ارة العالمي ة.
تمارس الشركات الدوائية السياسات التنافسية بعدم وضوح وذلك من حيث األولوي ات ومس تويات
التكامل بين ھ ذه السياس ات .وج ود عالق ات معنوي ة ب ين معظ م أبع اد الج ودة الش املة والسياس ات
التنافسية المستخدمة ،بشكل يستدل منه على ض رورة زي ادة االھتم ام بتطبي ق كاف ة األبع اد .وب ين
الجودة الشاملة لم يكن مدروسا ً أو موجھا ً لتحقيق أھداف معينة ،وإنم ا ك ان عب ارة ع ن ممارس ات
إدارية روتينية .وبين السياسات التنافسية وجوانب القدرة التنافسية ،ويؤكد ذلك االس تنتاج المتعل ق
بعدم وجود سياسات مدروسة وھادفة )مجتمع وعينة الدراسة والمنھجية غير متوفرة(.
دراسة ألعبادي ) (2001بعنوان" :العوامل الم ؤثرة عل ى سياس ات تس عير األدوي ة األردني ة
ف ي األس واق المحلي ة والخارجي ة" وق د ھ دفت الدراس ة إل ى التع رف إل ى سياس ات التس عير الت ي
تنتھجھا الشركات الدوائية األردنية ،وكذلك دراس ة أث ر بع ض العوام ل الداخلي ة والخارجي ة عل ى
سياسات التسعير ومن أھم النتائج التي توصلت إليھ ا الدراس ة أن ه عن د قي ام ش ركات إنت اج ال دواء
المحلية بعملية تسعير منتجاتھا الدوائية فإنھا تأخذ بعين االعتبار العدي د م ن العوام ل منھ ا تك اليف
اإلنتاج المتمثلة بالمواد خام ،البحث والتطوير والرقاب ة النوعي ة واإلنت اج وج ودة المن تج ،ودرج ة
ص عوبة تص نيعه وم دة إنتاج ه ودوره حيات ه ،والتش ريعات والق وانين الخاص ة بعملي ة التس عير،
والمنافسة والمنافسون حيث تتم المقارن ة م ع المنافس ين الموج ودين أو المحتمل ين ،والس وق حي ث
ي درس حج م الس وق والع رض والطل ب والظ روف االقتص ادية الس ائدة ،والمس تھلك حي ث ي ؤدي
ارتفاع القدرة الشرائية للمستھلك وتوفير الت أمين الص حي ل ه باإلض افة إل ى تقبل ه لل دواء األردن ي
إلى اتخاذ قرار تسعير مناسبة .ويالحظ من النتائج التي توصل لھا الباح ث أن عام ل الس عر ي ؤثر
بش كل مباش ر عل ى المي زة التنافس ية لش ركات ال دواء ،حي ث أن ه عن د اتخ اذ ق رار التس عير تنظ ر
الشركات إلى أسعار المنافسين الحاليين والمحتملين حتى تتمكن من الحفاظ على موقفھا التنافسي،
إال أن الباحث لم يحدد طبيعة المنافسين ھل ھم منافسين محليين أو أجانب )مجتمع وعينة الدراسة
والمنھجية غير متوفرة(.
دراسة كوفن وآخرون ) (Covin & others, 2000بعنوان "التط وير التنظيم ي وعالقت ه
بالميزة التنافسية" وھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف إلى قدرة المنظمة الريادية على تحقيق المي زة
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التنافسية من خالل عمليات اإلبداع والتطوير ،والدراس ة نظري ة ت دور فكرتھ ا ح ول ع دة مح اول
مرتبط ة بھ ا :االس تمرارية وإع ادة االنط الق والنش وء ،واس تراتجية التح ديث ،وإع ادة البن اء
الرئيسي ،والتط وير التنظيم ي .ويك ون متغي ر إع ادة االنط الق م ن خ الل االس تمرارية ف ي تق ديم
منتجات وخدمات جديدة ودخول أسواق جديدة ،وي تم ذل ك م ن خ الل ثقاف ة وھيك ل وأنظم ة معين ة
تتناس ب م ع اإلب داع ،وأن تك ون منظم ة متعلم ة تت أقلم م ع التغيي ر ومنافس ة اآلخ رين .أم ا متغي ر
استراتيجية التحديث والذي يتبلور م ن خ الل الق درة عل ى التغيي ر م ن أج ل منافس ة اآلخ رين وأن
ھنالك مخاطرة في مثل ھذه اإلستراتيجية.ويك ون متغي ر إع ادة البن اء الرئيس ي م ن خ الل المب ادأة
ف ي إيج اد منتج ات وأس واق جدي دة والتوس ع بھ ا بحي ث تك ون معروف ة لآلخ رين .ويك ون متغي ر
التطوير التنظيمي من خالل عملية التحسين المستدامة في اإلجراءات الداخلية والھيك ل والق درات
من أجل زيادة القدرة في تحقيق الميزة التنافسية .ومن أھم النت ائج النظري ة الت ي ت م التوص ل إليھ ا
ف ي ھ ذه الدراس ة أن المنظم ات الريادي ة تس عى دائم ا ً لألفض ل لتحقي ق س معة جي دة ،تس اعد عل ى
تحقي ق مي زة تنافس ية لھ ا ع ن بقي ة منظم ات األعم ال ،ولھ ذا تعم ل م ن خ الل متغي رات التط وير
التنظيم ي وإع ادة البن اء واالنط الق م ن أج ل االس تمرارية ف ي نجاحھ ا وريادتھ ا .وق د أوص ت
الدراس ة بض رورة إج راء دراس ات أخ رى ت دور ح ول كيفي ة أن المنظم ات الريادي ة تس تطيع
الوصول إلى أداء عالي المستوى في أعمالھا )مجتمع وعينة الدراسة والمنھجية غير متوفرة(.
فرضيات الدراسة
جاءت ھذه الدراسة الختبار الفرضيات التالية:
الفرضية األولى :ال تطبق مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل استراتيجيات ب ورتر
التنافسية )قيادة التكلفة الشاملة ،والتميّز ،والتركيز( ؟
الفرضية الثانية :ال يتأثر أداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدين ة الخلي ل ف ي ظ ل تطبي ق
استراتيجيات بورتر التنافسية.
الفرض ية الثالث ة :ال توج د عالق ة ارتباطي ه ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة
) (α=0.05بين المتوسطات الحسابية الستجابة المبحوثين نحو واقع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر
التنافسية في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخلي ل ،وأداء تل ك المؤسس ات ف ي ظ ل تطبي ق
استراتيجيات بورتر.
الفرضية الرابعة :ال توجد ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة ) (α=0.05ف ي
المتوسطات الحسابية الستجابات للمبحوثين نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ف ي
مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية )الجنس ،والمؤھ ل
العلمي ،وسنوات الخبرة ،وعدد الدورات التدريبية في اإلدارة(.
الفرضية الخامسة :ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مس توى الدالل ة ) (α=0.05ف ي
المتوسطات الحسابية الستجابات للمبحوثين نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ف ي
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مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل تع زى إل ى متغي رات خص ائص تل ك المؤسس ات
)ملكية المؤسسة ،نطاق عمل المؤسسة(.
منھجية الدراسة وإجراءاتھا
يتن اول ھ ذا الج زء عرض ا ً وإيض احا ً لم نھج الدراس ة ،ومجتمعھ ا ،ووص فا ً لعينتھ ا وطريق ة
اختيارھا ،باإلضافة لوصف أداتھا الت ي اس تخدمت لجم ع البيان ات ،وص دق أداة الدراس ة وثباتھ ا،
وإجراءات تطبيق الدراسة ،وكذلك المعالجة اإلحصائية التي استخدمت في تحليل البيان ات ،وذل ك
حسب التفصيل اآلتي:
أوالً :منھجية الدراسة
انطالقا من األھداف التي تسعى الدراسة إلى تحقيقھا ،فقد اس تخدم الباحث ان الم نھج التحليل ي
الوص في باعتب اره أنس ب المن اھج البحثي ة لھ ذه الدراس ة؛ ألن ه ال يكتف ي ھ ذا الم نھج عن د جم ع
المعلوم ات باستقص اء مظ اھر اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ،ب ل يتع داه إل ى التحلي ل وال ربط
والتفسير للوصول إلى اس تنتاجات تبن ى عليھ ا مقترح ات الدراس ة وذل ك باالعتم اد عل ى اس تمارة
استبانه صممت خصيصا لإلجابة عن تساؤالت الدراسة.
ثانيا ً :مجتمع وعينة الدراسة
يتكون مجتمع الدراسة من جميع الشركات الصناعية العاملة في مدينة الخليل والب الغ ع ددھا
 3,200منش أة ص ناعية وحرفي ة ،وتعم ل ھ ذه المنش ات عل ى تش غيل م ا يق ارب  28,000عام ل
)منشورات غرفة تجارة وصناعة محافظة الخليل .(2010 ،ولتوخي الدقة في جمع البيانات لم ت م
إخضاع الشركات التي ستدخل في عينة الدراسة للشروط التالية:
 .1أن ال يقل عدد العاملين بالشركة عن  4موظفين.
 .2أن تعمل جزئيا ً أو كليا في النشاط التصنيعي.
وبعد تطبيق ھذه الشروط تم الوص ول إل ى حج م مجتم ع أكث ر مالئم ة الختي ار عين ة من ة م ا
عدده  318شركة ،والغراض جمع البيانات تم اختيار عينة تتمثل في  40شركة وق د ق ام
الباحثان بتوزيع  4اس تبانات عل ى ك ل ش ركة ف ي عين ة الدراس ة ليبل غ ع دد االس تبانات الموزع ة
 160استمارة استبانه.
ثالثا ً :أداة الدراسة
قام الباحثان بتصميم وبناء استبانة موجھة لألفراد الع املين ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي
في مدينة الخليل ،للتعرف إلى أرائھم نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية )قيادة التكلفة
الشاملة ،والتميّز ،والتركي ز( ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل ،وواق ع أداء تل ك
المؤسس ات ف ي ظ ل تطبيقھ ا الس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ،والعالق ة ب ين واق ع تطبي ق
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استراتيجيات بورتر التنافسية وأداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدين ة الخلي ل ف ي ظ ل تطبي ق
تلك االستراتيجيات ،وعمال الباحثان على إعداد االستبانة في شھر شباط من عام .2011
رابعا ً :أداة الدراسة
ألغراض جمع البيان ات الالزم ة لإلجاب ة ع ن فرض يات الدراس ة اس تخدم الباحث ان اس تمارة
استبانه صممت خصيصا ً لإلجابة عن تساؤالت الدراسة ،وقد تضمنت أداة الدراس ة قس مين األول
أسئلة عامة حول المستجوب والقسم الثاني خاص بفرضيات الدراسة قي د البح ث والتح ري .حي ث
أرفق الباحثان رس الة مص احبة م ع االس تبانة عل ى غالفھ ا الخ ارجي لش رحھا بص ورة مختص رة
للمبح وثين ،ولتعري ف الباحث ان بنفس يھما ،وع ن أھمي ة الدراس ة وتعبئ ة اس تبانتھا ،م ع بي ان أن
استخدام المعلومات سيكون ألغراض البحث العلمي فقط.
خامسا ً :صدق وثبات أداة الدراسة
للتأكد من صدق االس تبانة ق ام الباحث ان بعرض ھا عل ى ) (4محكم ين م ن ذوي االختص اص
إلب داء رأيھ م حولھ ا ،م ن ناحي ة مالئم ة الفق رات ألغ راض الدراس ة ،وم ن حي ث الص ياغة
والمضمون ،وقام الباحثان بتطبيق االستبانة على عينة استطالعية من خارج حدود عينة الدراس ة
مكونة من خمسة عشر من العاملين في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخلي ل .وت م حس اب
تقدير ثبات أداة الدراسة بحس اب معام ل االتس اق ال داخلي باس تخدام معادل ة كرونب اخ الف ا ،ويب ين
الجدول رقم ) (2معامل اإلتساق الداخلي لمحاور اإلستباة والدرجة الكلية.
جدول ) :(2معامالت الثبات لتقدير ثبات أداة الدراسة.
المحاور
استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة
استراتيجية التميّز
استراتيجية التركيز
أداء مؤسسات القطاع الصناعي
الدرجة الكلية

عدد الفقرات
12
17
12
21
62

معامل الثبات
0.65
0.77
0.67
0.81
0.88

سادسا ً :متغيرات الدراسة
يمكن توضيح متغيرات الدراسة المستقلة والتابعة حسب النموذج اآلتي:
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أستراتيجيات بورتر
أستراتيجية التكلفة الشاملة

القطاع الصناعي

أستراتيجية التميز

في مدينة الخليل

أستراتيجية التركيز
أداء القطاع الصناعي

المتغيرات الديموغرافية:
جنس ،مؤھل ،خبرة ،دورات،
الملكية ،نطاق العمل
المتغيرات المستقلة

المتغيرالمعدل

المتغير التابع

سابعا ً :إجراءات الدراسة
بع د قي ام الباحث ان باس تطالع أراء العين ة اإلس تطالعية ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي
مدينة الخليل ح ول موض وع الدراس ة ،وتأك ده م ن ص دق أداة الدراس ة وثباتھ ا ،وإع داد االس تبانة
بصورتھا النھائية ،وتم الحصول على موافقة مالكي المؤسسات الصناعية ف ي مدين ة الخلي ل عل ى
تطبيق الدراسة وتوزيع االستبانات على المبحوثين.
وقام الباحثان بتوزيع االستبانه على عينة الدراسة م ن خ الل ال ذھاب إل ى مؤسس ات القط اع
الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل لتوض يح أھمي ة وأھ داف الدراس ة واإلجاب ة عل ى إستفس ارات أف راد
العينة حول اداة الدراسة ،حيث تم توزيع  160استبانة على المبحوثين ف ي بداي ة ش ھر نيس ان م ن
العام 2011م ،وتم إسترجاع  107منھا تم معاجتھا إحصائيا بإستخدام برنامج التحلي ل اإلحص ائي
).(SPSS
ويبين الجدول رقم ) (3أفراد عينة الدراسة حسب الجنس والمؤھل العلمي وعدد االس تبانات
الموزعة والمسترجعة.
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ج دول ) :(3أف راد عين ة الدراس ة حس ب الج نس والمؤھ ل العلم ي وع دد االس تبانات الموزع ة
والمرجعة.
الجنس

المؤھل
العلمي

عدد اإلفراد
العاملين في
عينة الدراسة

أقل من ثانوية
ثانوية
بكالوريوس
ماجستير
أقل من ثانوية
ثانوية
بكالوريوس
ماجستير
المجموع

ذكر

أنثى

13
38
98
32
ــ
11
36
11
239

االستبانات الموزعة
على العينة
النسبة
العدد
المئوية
%69
9
%68
26
%65
64
%66
21
ــ
ــ
%73
8
%67
24
%73
8
%67
160

االستبانات المرجعة
المعتمدة
النسبة
العدد
المئوية
%67
6
%65
17
%69
44
%67
14
ــ
ــ
%63
5
%67
16
%63
5
%67
107

ثامنا ً :أساليب التحليل اإلحصائي
م ن أج ل معالج ة المعلوم ات الت ي ت م جمعھ ا وتحلي ل البيان ات إحص ائيا اس تخدم الباحث ان
برنامج الرز ّم اإلحص ائية للعل وم االجتماعي ة (SPSS) Statistical Package For Social Sciences
لجميع جوانب ھذه الدراسة وذلك حسب التفصيل اآلتي:
−

تم استخدام معامل ارتباط )كرونباخ ألفا(  Alpha Cronbachلقياس ثبات أداة الدراسة.

−

إلجاب ة الس ؤالين األول والث اني للدراس ة ت م اس تخراج المتوس طات الحس ابية
 Meanواإلنحرافات المعيارية  ،standard deviationوذلك لمعرفة ارتفاع أو انخفاض
آراء أفراد عينة الدراسة ع ن ك ل عب ارة م ن عب ارات متغي رات الدراس ة التابع ة إل ى جان ب
المح اور الرئيس ية ،ولترتي ب إجاب ات المبح وثين لعب ارات االس تبانة حس ب درج ة الموافق ة
وحسب أعلى متوسط حسابي .كما اس تخدم الباحث ان دراس ة ح ول متوس طات م وافقتھم ،م ع
اعتماد المعيار اآلتي:
o

درجة مرتفعة :إذا كان المتوسط الحسابي للفقرة أو الدرجة الكلية أكبر من ).(3.5

o

درجة متوسطة :إذا كان المتوسط الحسابي أكبر من ) (2.5وأقل من ).(3.5

o

درجة منخفضة :إذا كان المتوسط الحسابي أقل من ).(2.5
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نتائج الدراسة
فيما يلي عرض لنتائج اختبار فرضيات الدراسة وھي على النحو االتي:
نتائج اختبار الفرضية األولى
ال تطبق مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل استراتيجيات بورتر التنافسية )قيادة
التكلفة الشاملة ،والتميّز ،والتركيز( ؟
وذلك من خالل الجدول رقم ) (4الذي بين استجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجيات بورتر التنافسية.
جدول ) :(4المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجيات بورتر التنافسية.
استراتيجيات بورتر التنافسية

العدد

استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة
استراتيجية التميّز
استراتيجية التركيز
الدرجة الكلية )استراتيجية بورتر(

107
107
107
107

المتوسط
الحسابي
3.95
4.03
3.92
3.93

االنحراف
المعياري
0.34
0.36
0.30
0.27

الدرجة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة

يتض ح م ن الج دول رق م ) (4أن مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل تس تخدم
استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل مرتفع ،وكانت أكثر استراتيجيات ب ورتر التنافس ية اس تخداما ً
من قبل تلك المؤسسات ھي استراتيجية التميّ ز ،تالھ ا اس تخدام اس تراتيجية قي ادة التكلف ة الش املة،
وأخيراً كان استخدام استراتيجية التركيز .وھذا راجع الى طبيعة العائلية في القطاع الصناعي ف ي
مدينة الخليل.
جدول ) :(5المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجيية قيادة التكلفة الشاملة.
المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية
رقم العبارة
الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
في األداة
استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة.
تمارس مؤسستكم رقابة مالية صارمة على
9
اإلنفاق بشكل عام
تراعي مؤسستكم عند تسعير منتجاتھا حساسية
4
المستھلك تجاه السعر

المتوسط االنحراف
الحسابي المعياري

الدرجة

4.26

0.52

مرتفعة

4.23

0.63

مرتفعة
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 ...تابع جدول رقم )(5

المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية
رقم العبارة
الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
في األداة
استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة.
يُعد السعر من أھم العوامل االستراتيجية في
1
مؤسستكم
تُعتبر عملية التسعير من أكثر العناصر
2
حساسية بالنسبة لإلدارة
تسعى مؤسستكم لالستفادة من االستغالل
5
العالي للطاقة
تسعى مؤسستكم إلى تركيز البحث من أجل
10
تقليل التكاليف
تساعد استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة على
12
تخفيض التكاليف
تسعى مؤسستكم دوما إلى تخفيض تكاليف
7
اإلنتاج
تستخدم مؤسستكم عامل السعر للتغلب على
3
المنافسة في السوق
تساھم استراتيجيات الريادة المستخدمة في
القطاع الصناعي في تخفيض تكاليف تقديم
11
خدمات القطاع
تعمل مؤسستكم على خفض كلف التوزيع قدر
6
اإلمكان
تسعى مؤسستكم لكي تصبح المؤسسة األولى
8
من حيث خفض األسعار
الدرجة الكلية

المتوسط االنحراف
الدرجة
الحسابي المعياري
4.14

0.66

مرتفعة

4.13

0.60

مرتفعة

4.08

0.71

مرتفعة

4.05

0.64

مرتفعة

4.04

0.71

مرتفعة

4.01

0.75

مرتفعة

3.87

0.78

مرتفعة

3.85

0.78

مرتفعة

3.74

0.97

مرتفعة

2.97

1.05

متوسطة

3.95

0.34

مرتفعة

يتضح من الجدول رقم ) (5ومن خالل استعراض المتوسطات الحسابية الستجابات
المبحوثين نحو درجة واقع تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة تبين أن أعلى فقرة كانت فقرة
رقم ) (9بأنه "تمارس مؤسستكم رقابة مالية صارمة على اإلنفاق بشكل عام" ،تالھا فقرة رقم
) (4بأن "تراعي مؤسستكم عند تسعير منتجاتھا حساسية المستھلك تجاه السعر" ،ويالحظ أن
جميع فقرات التكلفة قد حظيت بدرجات ممارسة مرتفعة باستثناء الفقرة رقم ) (8وھي "تسعى
مؤسستكم لكي تصبح المؤسسة األولى من حيث خفض األسعار".
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جدول ) :(6المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجيية التميّز.
المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية
رقم العبارة
الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
في األداة
استراتيجية التميّز
تعد الجودة عامل رئيسي لدى مؤسستكم في
17
عملية مواجھة المنافسة
تسعى مؤسستكم إلى استخدام التقنيات
المتطورة المالئكة لتقديم الخدمات بشكل
23
ينسجم مع قدرات ومھارات مواردھا البشرية
تراعي مؤسستكم عند إنتاج سلعه مطابقة
14
المواصفات الدولية
تھتم مؤسستكم بإضافة خصائص معنية للمنتج
13
تلبية لرغبات المستھلكين
تساھم استراتيجية التميّز في تحقيق الميزة
24
التنافسية الخاصة باإلبداع من خالل التطوير
تقوم مؤسستكم باختيار مورديھا على أساس
16
جودة المواد التي يقدمونھا
تسعى شركتكم الستقطاب أفراد ذوي مؤھالت
20
فنية عالية
تستخدم مؤسستكم تطبيقات الحاسوب من
البرامج الجاھزة التي تساعد على ابتكار طرق
26
جديدة تختلف عن القطاعات األخرى
تسعى مؤسستكم لالستفادة من التكنولوجيا في
29
تقديم خدمات أفضل
تستخدم مؤسستكم مواد أولية عالية الجودة
15
مھما ارتفعت أسعارھا
تساھم استراتيجية التميّز باالستجابة الدقيقة
للفرص من خالل استغالل الكفاءة الجوھرية
25
للعاملين
تسعى مؤسستكم إلى استقطاب الموارد البشرية
ذات المؤھالت الفنية العالية التي تسھم في
22
تقديم خدمات القطاع

المتوسط االنحراف
الحسابي المعياري

الدرجة

4.36

0.66

مرتفعة

4.30

0.57

مرتفعة

4.28

0.68

مرتفعة

4.22

0.71

مرتفعة

4.21

0.61

مرتفعة

4.18

0.61

مرتفعة

4.14

0.57

مرتفعة

4.12

0.79

مرتفعة

4.09

0.70

مرتفعة

4.07

0.69

مرتفعة

4.02

0.79

مرتفعة

4.02

0.77

مرتفعة
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 ...تابع جدول رقم )(6

المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية
رقم العبارة
الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
في األداة
استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة.
تعمل مؤسستكم على عقد دورات تدريبية
18
للعاملين تساعد على التميّز
تسعى مؤسستكم لتقديم خدمات اتصالية
19
متميزة عن بقية المنافسين
فلسفة اإلدارة العليا في مؤسستكم تؤكد على
27
تطوير مخرجاتھا بغض النظر عن التكاليف
تقدم مؤسستكم إلى زبائنھا سلع استثنائية تبرر
21
االرتفاع في األسعار
تعطي مؤسستكم اھتماما ً كبيراً البتكار طرق
28
جديدة
الدرجة الكلية

المتوسط
الحسابي

االنحراف
الدرجة
المعياري

4.01

0.75

مرتفعة

3.90

0.80

مرتفعة

3.81

0.85

مرتفعة

3.68

0.94

مرتفعة

2.96

1.2

متوسطة

4.03

0.36

مرتفعة

يتضح من الجدول رقم ) (6أن أعلى فقرة كانت رقم ) (17وھي "تُعد الجودة عامل رئيسي
لدى مؤسستكم في عملية مواجھة المنافسة ،تالھا فقرة رقم ) (23وھي "تسعى مؤسستكم إلى
استخدام التقنيات المتطورة المالئمة لتقديم الخدمات بشكل ينسجم مع قدرات ومھارات مواردھا
البشرية" ،ويالحظ أن جميع فقرات ھذا المجال قد حظيت على درجات ممارسة مرتفعة باستثناء
الفقرة رقم ) (28وھي"تعطي مؤسستكم اھتماما ً كبيراً البتكار طرق جديدة" والتي كانت درجة
ممارستھا متوسطة.
جدول ) :(7المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجيية التركيز.
المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية
رقم العبارة
الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
في األداة
استراتيجية التركيز.
تسعى مؤسستكم لكي تكون المتحركة أوال في
40
السوق
تركز مؤسستكم على الجودة كسالح تنافسي
36
تعتمد مؤسستكم على المنافسة المبنية على
39
الوقت
تركز مؤسستكم على المرونة لتحقيق ميزة
38
تنافسية

المتوسط االنحراف
الحسابي المعياري

الدرجة

84.1

0.63

مرتفعة

84.1

0.67

مرتفعة

4.09

0.69

مرتفعة

4.08

0.74

مرتفعة
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 ...تابع جدول رقم )(7

المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية
رقم العبارة
الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق
في األداة
استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة.
تسعى مؤسستكم الغتنام الفرص والبحث عن
35
أسواق جديدة
تعمل مؤسستكم على تطوير منتجات جديدة
لقطاع أو جزء محدد من السوق لتناسب
31
السوق المستھدف
تركز مؤسستكم على األسواق الشعبية الواسعة
41
تستخدم مؤسستكم قنوات توزيع سريعة
34
لتغطية منطقة جغرافية محددة
تقوم مؤسستكم بتلبية االحتياجات الخاصة
لجزء معين من السوق بشكل أسرع من
33
المنافسين
ال تركز مؤسستكم على السعر كسالح تنافسي
37
تقوم مؤسستكم باختيار جزء معين من السوق
30
من أجل تلبية متطلباته بأقل التكاليف
تھتم مؤسستكم بمنطقة جغرافية محددة بسبب
32
ارتفاع كلف التوزيع
الدرجة الكلية

المتوسط االنحراف
الدرجة
الحسابي المعياري
4.05

0.72

مرتفعة

3.83

0.87

مرتفعة

3.67

1.05

مرتفعة

3.64

0.86

مرتفعة

3.62

0.98

مرتفعة

3.55

1.06

مرتفعة

3.44

1.00

مرتفعة

3.26

1.04

مرتفعة

3.92

0.30

مرتفعة

يتضح من الجدول رقم ) (7ومن خالل استعراض المتوسطات الحسابية الستجابات
المبحوثين نحو درجة واقع تطبيق استراتيجية التركيز أن أعلى فقرتين والتي كانت رقم )(40
وھي "تسعى مؤسستكم لكي تكون المتحركة أوال في السوق" ،وفقرة رقم ) (36وھي "تركز
مؤسستكم على الجودة كسالح تنافسي" ،ويالحظ أن جميع فقرات ھذا المجال قد حظيت على
درجات ممارسة مرتفعة باستثناء الفقرتين :رقم ) (30وھي "تقوم مؤسستكم باختيار جزء معين
من السوق من أجل تلبية متطلباته بأقل التكاليف" ،وفقرة رقم ) (32وھي"تھتم مؤسستكم بمنطقة
جغرافية محددة بسبب ارتفاع كلف التوزيع" والتي كانت درجة ممارستھما متوسطة.
ويفسر الباحثان استخدام مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل للرقابة المالية
الصارمة ،ومراعاة حساسية المستھلك عند تسعير المنتجات عند تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة
الشاملة ،وذلك حتى تتمكن تلك المؤسسات من بيع منتجاتھا بسعر أقل من المنافسين الذين يقدمون
نفس السلعة وبنفس الجودة .بينما اعتبار مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل للجودة على
أنھا عامل رئيس في مواجھة المنافسة ،واستخدامھا التقنيات المتطورة بما ينسجم مع الموارد
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البشرية عند تطبيق استراتيجية التميّز ،فإن الباحث يعزوه لمحاولة تلك المؤسسات خلق بعض
المنتجات التي تبدو وحيدة على مستوى المنافسين ،ولتنفرد ببعض المقاييس التي يقدرھا الزبائن
بكثرة ،وتصبح المشبع الوحيد لھذه الحاجات .أما اعتماد التحرك أوالً في السوق عند تطبيق
استراتيجية التركيز من قبل مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل يكون لمحاولة تلك
المؤسسات تحقيق حصة سوقية أكبر ،ولجذب الزبائن وتقليل تكاليف الترويج والتوزيع ،واالبتعاد
قدر اإلمكان عن اختيار جزء من السوق لتلبية متطلباته بأقل التكاليف.
نتائج اختبار الفرضية الثانية
ال يتأثر أداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل في ظل تطبيق استراتيجيات
بورتر التنافسية.
جدول ) :(8المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية الستجابات المبحوثين نحو واقع أداء
مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل في ظل تطبيق استراتيجيات بورتر.
واقع أداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة المتوسط االنحراف
رقم
العبارة الخليل في ظل تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية الحسابي المعياري
تمتلك مؤسستكم معدات تكنولوجية عالية الجودة
0.61
4.28
59
مقارنة مع المنافسين
تقدم مؤسستكم منتجات تشمل مزايا جديدة مختلفة
0.61
4.20
49
عن منتجات المنافسين
تساھم استراتيجية التركيز في دقة تقديم الخدمة
0.53
4.19
43
للزبون
تساعد استراتيجية التميّز في سرعة تقديم الخدمة
0.64
4.18
42
للزبون
تسعى استراتيجية التركيز لتوفير ثقافة تنظيمية من
0.71
4.17
60
شعارات وطقوس ورموز لتحسين مستوى األداء
تشجع استراتيجية التميّز أسلوب العمل الجماعي
0.60
4.16
58
إلنتاج أفكار جديدة
تساعد استراتيجية التكلفة الشاملة في عملية تطوير
0.51
4.15
47
مؤسستكم
تسعى استراتيجية التميّز إلى التحسين المستمر في
0.71
4.13
50
المنتجات
تساھم استراتيجية التركيز في تسھيل عملية اتخاذ
0.57
4.11
45
القرارات التشغيلية

الدرجة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
مرتفعة
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 ...تابع جدول رقم )(8

واقع أداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة المتوسط االنحراف
رقم
العبارة الخليل في ظل تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية الحسابي المعياري
تساعد استراتيجية التميّز في تسھيل عملية اتخاذ
مرتفعة
0.63
4.10
46
القرارات اإلستراتيجية
تساھم استراتيجية التكلفة في تطوير أولويات التعامل
مرتفعة
0.65
4.05
62
مع قطاعات األخرى
مؤسستكم سريعة النمو لتحقيق الھدف الرئيسي
مرتفعة
0.71
3.97
53
بفضل استراتيجية التكلفة
تساھم استراتيجية التركيز في تحسين فاعلية العملية
مرتفعة
0.68
3.97
48
اإلدارية
تساھم استراتيجية التكلفة في تطوير منتجات
مرتفعة
0.76
3.97
44
اتصاالت جديدة
يحقق نظام الموارد بكافة أنواعه في تحقيق ميزة
مرتفعة
0.74
3.90
 61تنافسية في مجال التحالف مع القطاعات األخرى
لتحديد نوع وحجم الموقع التنافسي
تقوم استراتيجية التركيز باالستفادة من أفكار
مرتفعة
0.75
3.87
52
العاملين في حل المشاكل
النمو المستمر من أولويات مؤسستكم التي تؤخذ
مرتفعة
0.82
3.83
56
باالعتبار بفضل استراتيجيات بورتر الثالث
تقدم مؤسستكم منتجات بمزايا فريدة لتلبية
مرتفعة
0.91
3.71
 57االحتياجات الخاصة لجزء معين من السوق بفضل
استراتيجيات بورتر الثالث.
تعمل مؤسستكم على تسوية الصراعات المتعلقة
مرتفعة
0.88
3.70
 55بالمالكين والحكومة واإلدارة ،والزبائن ،والموردين
بفضل استراتيجيات بورتر الثالث
تعمل استراتيجية التكلفة على أخذ المخاطرة من
مرتفعة
0.93
3.68
51
خالل التوسع بالفرص المرتبطة بالمخاطرة
قرارات مؤسستكم جريئة بالرغم من عدم التأكد من
 1.10متوسطة
3.41
54
المخرجات بفضل إستراتيجية التميّز
مرتفعة
0.34
3.99
الدرجة الكلية
الدرجة

يتض ح م ن الج دول رق م ) (8أن الدرج ة الكلي ة لواق ع أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي
مدين ة الخلي ل حس ب وجھ ة نظ ر المبح وثين كان ت بدرج ة مرتفع ة .وتب ين أن أعل ى درج ة ف ي
المتوسطات الحسابية الستجابات المبح وثين نح و واق ع أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي ظ ل
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تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية كان ت الفق رة رق م ) (59وھ ي "تمتل ك مؤسس تكم مع دات
تكنولوجية عالي ة الج ودة مقارن ة م ع المنافس ين" وبدرج ة مرتفع ة ،تالھ ا الفق رة رق م ) (49وھ ي
"تقدم مؤسس تكم منتج ات تش مل مزاي ا جدي دة مختلف ة ع ن منتج ات المنافس ين" وبدرج ة مرتفع ة،
ويالحظ أن جميع فقرات ھذا المحور قد حظيت على درجات ممارسة مرتفعة باستثناء الفقرة رقم
) (54وھي "قرارات مؤسستكم جريئة بالرغم من عدم التأك د م ن المخرج ات بفض ل إس تراتيجية
التميّز" وبدرجة متوسطة.
ويفس ر الباحث ان ارتف اع درج ة أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل ف ي ظ ل
تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام إلى اھتمام مؤسسات القطاع الص ناعي ف ي مدين ة
الخلي ل بالس عي إل ى بتحقي ق أرب اح أكث ر ،حي ث ي درك األف راد الع املين ف ي مؤسس ات القط اع
الصناعي في مدينة الخليل بأنه ل م يع د تحس ين أداء تل ك المؤسس ات أم راً إختياري ا ،ولكن ه أص بح
شرطا ً جوھريا ً للبقاء واالستمرارية وعدم اإلندثار ،وذلك في ظل المنافسة الشديدة.
نتائج اختبار الفرضية الثالثة
ال توج د عالق ة ارتباطي ه ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة ) (0.05≥αب ين
المتوسطات الحسابية الستجابة المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجيات ب ورتر التنافس ية ف ي
مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل ،وأداء تل ك المؤسس ات ف ي ظ ل تطبي ق
استراتيجيات بورتر.
جدول ) :(9معامل ارتباط بيرسون بين كل من متغيري واقع تطبيق استراتيجيات بورتر
التنافسية وأداء مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل في ظل تطبيق تلك االستراتيجيات.
المتغيرات
معامل ارتباط
بيرسون
التركيز
مستوى الداللة
المحسوب

التكلفة

التميّز

التركيز

بورتر

(**)0.496

(**)0.704

(**)0.386

(**)0.700

0.000

0.000

0.000

0.000

** يوجد عالقة ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة المعنوية ).(0.01
يتضح من خالل االطالع على النتائج الواردة في الجدول رق م ) (9أن معام ل االرتب اط ب بن
متغير واقع تطبيق استراتيجيات بورتر ككل وأداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل
في ظ ل تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ق د بل غ ) (0.700وھ و دال إحص ائيا ً عن د مس توى
الداللة المعنوي ة )  ،(0.01 ≥αوكان ت قيم ة الخط أ ھ ي ) (0.000وھ ي أق ل م ن مس توى الدالل ة
المعنوية المح دد مس بقا ) ،(0.01=αوھ ذا يعن ي وج ود ارتب اط ط ردي وذي دالل ة إحص ائية ب ين
متغير تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية وأداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل،
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فكلما زادت درجة تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية في مؤسسات القطاع الصناعي ف ي مدين ة
الخليل ،زادت درجة أداء تلك المؤسسات في ظل تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية.
ويفس ر الباحث ان ارتب اط تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية بعالق ة طردي ة م ع أداء
مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل ف ي ظ ل تطبي ق تل ك االس تراتيجيات ،وذل ك ألن
األف راد الع املين ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ي دركون أن البيئ ة الخارجي ة تم ارس ض غوطا ً
مستمرة على مؤسسات القطاع الصناعي ف ي مدين ة الخلي ل ،وأن تل ك المؤسس ات تواج ه تح ديات
جديدة تفرض عليھا مقارنة األداء وما تحققه م ن إنج ازات بم ا يص ل إلي ه غيرھ ا م ن المؤسس ات
األحس ن تنظيم ا ً واألفض ل واألنج ح ف ي الس وق ،مم ا ي دفعھا للبح ث ع ن اكتس اب مزاي ا تنافس ية،
ويكون تحقيق أھداف المؤسسات االستراتيجية من خالل تطوير وتحس ين أدائھ ا .كم ا أن حض ور
ومشاركة األفراد الع املين ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل لمع ارض ص ناعية
محلية وإقليمية وعالمية يساعدھم عل ى التع رف إل ى ض رورة تبن ي اس تراتيجيات تنافس ية تمك نھم
من تحقيق أھداف مؤسساتھم االستراتيجية ،وذلك في ظ ل االنفت اح التج اري والعولم ة والتنافس ية
الش ديدة ،وبالت الي إدارك أولئ ك الع املين ف ي تل ك المؤسس ات العالق ة االرتباطي ة ب ين تطبي ق
االستراتيجيات التنافسية وتطوير أداء المؤسسات.
نتائج اختبار الفرضية الرابعة
ال توج د ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة ) (0.05≥αف ي المتوس طات
الحسابية الستجابات للمبحوثين نحو واقع تطبيق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ف ي مؤسس ات
القطاع الصناعي في مدينة الخليل تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية )الجنس ،والمؤھل العلم ي،
وسنوات الخبرة ،وعدد الدورات التدريبية في اإلدارة(.
جدول ) :(10نتائج تحليل اختبار )ت( للفروق بين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين
نحو واقع تطبيق استرتيجيات بورتر التنافسية تعزى إلى الجنس.
المتوسط
االستراتيجية الجنس العدد
الحسابي

االنحراف
المعياري

3.9763
3.8782
4.0363
3.9977
3.8879
3.5224
3.9668
3.7995

.34441
.32338
.34820
.39704
0.37596
0.36633
0.26041
0.28481

التكلفة
التميّز
التركيز
بورتر

ذكر
أنثى
ذكر
أنثى
ذكر
أنثى
ذكر
أنثى

81
26
81
26
81
26
81
26

درجات
الحرية

قيمة ت
المحسوبة

مستوى
الداللة
اإلحصائية

105

0.178

0.674

105

0.506

0.478

105

0.094

0.759

105

0.393

0.532
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يتب يّن م ن الج دول رق م ) (10ع دم وج ود ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة
)  (0.05 ≥αبين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين في مؤسسات القطاع الصناعي ف ي
مدينة الخليل نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل ع ام تع زى إل ى الج نس ،حي ث
بلغ مستوى الداللة اإلحصائية ) ،(0.05 < 0.532وبالتالي ت م قب ول الفرض ية الص فرية الخاص ة
بمتغير الجنس.
جدول ) :(11نتائج تحليل التباين األحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية الستجابات
المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تعزى إلى المؤھل العلمي.
االستراتيجية

التكلفة

التميّز

التركيز

بورتر

مستوى
قيمة ف
الداللة
المحسوبة
اإلحصائية

مصدر التباين

مجموع
المربعات

درجات
الحرية

متوسط
المربعات

بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع

0.906
11.387
12.293
0.500
13.170
13.670
0.260
17.031
17.291
0.466
7.538
8.004

3
103
106
3
103
106
3
103
106
3
103
106

0.302
0.111

2.731

0.167
0.128

1.303

*.0480

0.277

0.087
0.165

0.667 0.524

0.155
0.073

0.102 2.123

يتب يّن م ن الج دول رق م ) (11ع دم وج ود ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة
)  (0.05 ≥αبين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين في مؤسسات القطاع الصناعي ف ي
مدين ة الخلي ل نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية بش كل ع ام تع زى إل ى المؤھ ل
العلم ي ،حي ث بل غ مس توى الدالل ة اإلحص ائية ) ،(0.05 < 0.102وبالت الي ت م قب ول الفرض ية
الصفرية الخاصة بمتغير المؤھل العلمي.
بينم ا تب ين وج ود ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة )  (0.05 ≥αب ين
المتوس طات الحس ابية الس تجابات المبح وثين نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجية قي اد التكلف ة الش املة
بش كل خ اص تع زى إل ى المؤھ ل العلم ي ،حي ث كان ت الدالل ة اإلحص ائية )*.(0.05 > 0.048
ولمعرفة مصدر الفرق في المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين تم استخراج نت ائج اختب ار
) (LSDللمقارنات البعدية ،كما في الجدول رقم ):(12
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جدول ) :(12نتائج تحليل اختبار ) (LSDللمقارنات الثانية البعدية للفروق بين المتوسطات
الحسابية الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة بشكل خاص
تعزى إلى المؤھل العلمي.
المؤھل العلمي
دون الثانوية العامة
ثانوية عامة
بكالوريوس
ماجستير

دون الثانوية العامة
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ

ثانوية عامة
ـــ
ـــ
ـــ
ـــ

بكالوريوس
ـــ
ـــ
ـــ
*0.23925

ماجستير
ـــ
ـــ
*-0.23925
ـــ

* تعني أنه يوجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة المعنوية ).(0.05 = α
تُشير المقارنات الثنائية للفروق بين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين في
مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل نحو واقع تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة
بشكل خاص عندما تعزى لمتغير المؤھل العلمي ،أن الفرق كان بين المؤھل العلمي بكالوريوس
وماجستير ولصالح المؤھل العلمي ماجستير.
ويفسر الباحثان الف رق ف ي اس تجابة المبح وثين ال ذين يحمل ون مؤھ ل ماجس تير نح و تطبي ق
اس تراتيجية قي ادة التكلف ة بش كل خ اص ع ن المبح وثين ال ذين يحمل ون مؤھ ل بك الوريوس بس بب
زي ادة معرف ة واط الع ال ذين يحمل ون مؤھ ل ماجس تير ،وق درتھم عل ى تق دير التك اليف بص ورة
أفض ل ،وخاص ة عن دما يك ون تخص ص الماجس تير ل ديھم ل ه عالق ة بالتموي ل الم الي للمؤسس ات
الص ناعية ،والت ي م ن خاللھ ا اكتس بوا مھ ارات إع داد دراس ات تطبيقي ة ح ول الج دوى المالي ة
للمشاريع اإلنتاجية المختلفة.
ج دول ) :(13نت ائج تحلي ل التب اين األح ادي للف روق ب ين المتوس طات الحس ابية الس تجابات
المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تعزى إلى سنوات الخبرة.
االستراتيجية

التكلفة

التميّز
التركيز

مصدر التباين

مجموع
المربعات

بين المجموعات 0.219
داخل المجموعات 12.074
12.293
المجموع
بين المجموعات 0.397
داخل المجموعات 13.273
13.670
المجموع
بين المجموعات 0.572

درجات
الحرية
3
103
106
3
103
106
3

مستوى
قيمة ف
متوسط
الداللة
المربعات المحسوبة
اإلحصائية
0.073
0.602
0.622
0.117
0.132
0.129

2.159

0.097

0.132

1.026

0.384
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 ...تابع جدول رقم )(13

االستراتيجية مصدر التباين

بورتر

مجموع
المربعات

داخل المجموعات 9.094
9.665
المجموع
بين المجموعات 0.284
داخل المجموعات 7.759
8.044
المجموع

درجات
الحرية
103
106
3
103
106

مستوى
قيمة ف
متوسط
الداللة
المربعات المحسوبة
اإلحصائية
0.129
0.095
0.075

1.258

0.293

يتبيّن من الجدول عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة ) (0.05≥αب ين
المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخلي ل نح و
واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تعزى إلى سنوات الخبرة ،حيث بلغ مستوى
الدالل ة اإلحص ائية ) ،(0.05 < 0.293وبالت الي ت م قب ول الفرض ية الص فرية الخاص ة بمتغي ر
سنوات الخبرة.
كم ا تب ين ع دم وج ود ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة )  (0.05 ≥αب ين
المتوس طات الحس ابية الس تجابات المبح وثين نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجية ك ل م ن :قي اد التكلف ة
الش املة ،والتميّ ز والتركي ز ،تع زى إل ى س نوات الخب رة ،حي ث كان ت الدالل ة اإلحص ائية
) .(0.05 <α
جدول ) :(14نتائج تحليل التباين األحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية الستجابات
المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تعزى إلى عدد الدورات
التدريبية.
االستراتيجية

التكلفة

التميّز
التركيز

مصدر التباين

مجموع
المربعات

بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات

0.134
12.159
12.293
1.159
12.511
13.670
0.447
9.218

درجات
الحرية

3
103
106
3
103
106
3
103

متوسط
المربعات

قيمة ف
المحسوبة

مستوى
الداللة
اإلحصائية

0.073
0.117

0.622

0.768

0.132
0.129

2.159

*0.027

1.026

0.179

0.132
0.129
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االستراتيجية

بورتر

مصدر التباين

المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع

مجموع
المربعات

9.665
0.358
7.685
8.044

درجات
الحرية

106
3
103
106

 ...تابع جدول رقم )(14
مستوى
قيمة ف
الداللة
المحسوبة
اإلحصائية

متوسط
المربعات

0.119
0.075

1.601

0.194

يتبيّن من الجدول اي جدول  14عدم وجود فروق ذات داللة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة
)  (0.05 ≥αبين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين في مؤسسات القطاع الصناعي ف ي
مدينة الخليل نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل ع ام تع زى إل ى ع دد ال دورات
التدريبي ة ،حي ث بل غ مس توى الدالل ة اإلحص ائية ) ،(0.05 < 0.194وبالت الي ت م قب ول الفرض ية
الصفرية الخاصة بمتغير عدد الدورات التدريبية.
بينم ا تب ين وج ود ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة )  (0.05 ≥αب ين
المتوس طات الحس ابية الس تجابات المبح وثين نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجية التميّ ز بش كل خ اص
تعزى إلى عدد الدورات التدريبية ،حيث كانت الداللة اإلحصائية )*.(0.05 > 0.027
جدول ) :(15نتائج تحليل اختبار ) (LSDللمقارنات الثانية البعدية للفروق بين المتوسطات
الحسابية الستجابات المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة بشكل خاص
تعزى إلى عدد الدورات التدريبية.
عدد الدورات
التدريبية
3-1
6-4
9-7
 10فأكثر

3-1

6-4

9-7

 10فأكثر

ـــ
*0.25154
ـــ
*0.21933

*-0.25154
ـــ
ـــ
ـــ

ـــ
ـــ
ـــ
ـــ

*-0.21933
ـــ
ـــ
ـــ

* تعني أنه يوجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة المعنوية ) .(0.05 =α
تُشير المقارنات الثنائية للفروق بين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين نحو واقع
تطبيق استراتيجية قيادة التميّز عندما تعزى لمتغير عدد الدورات التدريبية ،أن الفرق كان بين
عدد دورات ) (6-4وعدد الدورات ) (3-1ولصالح عدد الدورات ) ،(6-4وكذلك تبين أن الفرق
كان بين عدد الدورات ) 10فأكثر( وعدد الدورات ) (3-1ولصالح عدد الدورات ) 10فأكثر(.
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ويفسر الباحثان الفرق في استجابة المبحوثين والتي كانت لصالح الذين عدد دوراتھم )(6-4
أو لل ذين ع دد دوراتھ م ) 10ف أكثر( عن د مق ارنتھم بال ذين ع دد دوراتھ م ) (3-1نح و تطبي ق
استراتيجية التميّز بشكل خاص ،ألن ازدياد عدد الدورات وخاصة عندما تكون ھ ذه ال دورات ف ي
موض وع االس تراتيجيات التنافس ية العام ة ،والت ي م ن ض منھا اس تراتيجية التميّ ز ي ؤدي لزي ادة
المعرفة.
نتائج اختبار الفرضية الخامسة
ال توج د ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة )  (0.05 ≥αف ي المتوس طات
الحس ابية الس تجابات للمبح وثين نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية ف ي مؤسس ات
القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل تع زى إل ى متغي رات خص ائص تل ك المؤسس ات )ملكي ة
المؤسسة ،نطاق عمل المؤسسة(.
ج دول ) :(16نت ائج تحلي ل التب اين األح ادي للف روق ب ين المتوس طات الحس ابية الس تجابات
المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تعزى إلى ملكية المؤسسة.
االستراتيجية

التكلفة

التميّز

التركيز

بورتر

مستوى
قيمة ف
الداللة
المحسوبة
اإلحصائية

مصدر التباين

مجموع
المربعات

درجات
الحرية

متوسط
المربعات

بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع

0.357
11.936
12.293
0.722
12.948
13.670
0.420
16.871
17.291
0.275
7.729
8.004

3
103
106
3
103
106
3
103
106
3
103
106

0.119
0.116

1.027

0.241
0.126

1.914

0.140
0.164

0.855

0.092
0.075

1.222

0.384

0.132

0.467

0.306

يتبيّن من الجدول عدم وجود فروق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة ) ( 0.05 ≥α
بين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين في مؤسسات القطاع الصناعي ف ي مدين ة الخلي ل
نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تع زى إل ى ملكي ة المؤسس ة الص ناعية،
حي ث بل غ مس توى الدالل ة اإلحص ائية ) ،(0.05 < 0.306وبالت الي ت م قب ول الفرض ية الص فرية
الخاصة بمتغير ملكية المؤسسة الصناعية.
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جدول ) :(17نتائج تحليل التباين األحادي للفروق بين المتوسطات الحسابية الستجابات
المبحوثين نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تعزى إلى نطاق عمل
المؤسسة.
االستراتيجية

التكلفة

التميّز

التركيز

بورتر

مصدر التباين

مجموع
المربعات

درجات
الحرية

متوسط
المربعات

قيمة ف
المحسوبة

بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع
بين المجموعات
داخل المجموعات
المجموع

0.545
11.748
12.293
0.593
13.076
13.670
0.234
17.057
17.291
0.098
7.906
8.004

3
103
106
3
103
106
3
103
106
3
103
106

0.182
0.114

1.594

0.198
0.127

1.558

0.078
0.166

0.470

0.033
0.077

0.426

مستوى
الداللة
اإلحصائية

0.195

0.204

0.704

0.735

يتبيّن من الجدول عدم وج ود ف روق ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة ) (0.05 ≥α
بين المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين في مؤسسات القطاع الصناعي ف ي مدين ة الخلي ل
نحو واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية بشكل عام تعزى إلى نطاق عم ل المؤسس ة ،حي ث
بلغ مستوى الداللة اإلحصائية ) ،(0.05 < 0.735وبالتالي تم قبول الفرض ية الص فرية الخاص ة
بمتغير نطاق عمل المؤسسة.
نتائج وأستنتاجات الدراسة وتوصياتھا
بن ا ًء عل ى نت ائج التحلي ل االحص ائي توص لت الدراس ة لع دد م ن النت ائج وھ ي .1 :إن واق ع
تطبي ق اس تراتيحيات ب ورتر التنافس ية ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل كان ت
بدرج ة مرتفع ة ،حي ث كان ت اس تراتيجية التميّ ز أكث ر اس تخداماً ،تالھ ا اس تراتيجية قي ادة التكلف ة
الشاملة ،وأخيراً استراتيجية التركيز .كما إن واقع أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي فيھ ا ف ي ظ ل
تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية كان ت بدرج ة مرتفع ة .2 .توج د عالق ة ارتباطي ه طردي ة
)إيجابية( بين واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية في مؤسسات القطاع الصناعي في مدين ة
الخلي ل وأداء تل ك المؤسس ات ف ي ظ ل تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية .3 .ال توج د ف روق
ذات دالل ة إحص ائية عن د مس توى الدالل ة ) (0.05=αف ي المتوس طات الحس ابية الس تجابات
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المبح وثين نح و واق ع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية بش كل ع ام ف ي مؤسس ات القط اع
الصناعي في مدينة الخليل تعزى إلى كل من متغيرات )الجنس ،المؤھل العلمي ،سنوات الخب رة،
ع دد ال دورات التدريبي ة ،ملكي ة المؤسس ة ،نط اق عم ل المؤسس ة( .4 .توج د ف روق ذات دالل ة
إحصائية عن د مس توى الدالل ة ) (0.05=αف ي المتوس طات الحس ابية الس تجابات المبح وثين نح و
واق ع تطبي ق اس تراتيجية قي ادة التكلف ة الش املة ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل
تع زى إل ى متغي ر المؤھ ل العلم ي ولص الح المؤھ ل العلم ي ماجس تير عن د مقارنت ه ب المؤھالت
العلمية أقل من ثانوية عامة ،وثانوية عام ة ،وبك الوريوس .5 .توج د ف روق ذات دالل ة إحص ائية
عند مستوى الداللة ) (0.05=αفي المتوسطات الحسابية الستجابات المبحوثين نحو واق ع تطبي ق
اس تراتيجية التميّ ز ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل تع زى إل ى متغي ر ع دد
الدورات التدريبية ولصالح عدد الدورات ) (10فأكثر عند مقارنتھم مع عدد ال دورات ).6 .(3-1
إن أبرز الممارسات استخداما ً في تطبي ق اس تراتيجية قي ادة التكلف ة الش املة ف ي مؤسس ات القط اع
الصناعي في مدينة الخليل كانت الرقابة المالية الصارمة على االنف اق بش كل ع ام ،تالھ ا مراع اة
المؤسسة الصناعية عند تسعيرھا لمنتجاتھا حساسية المس تھلك تج اه الس عر .بينم ا كان ت أق ل ھ ذه
الممارسات استخداما ً ھي سعي مؤسسات القطاع الصناعي ف ي مدين ة الخلي ل لك ي تص بح األول ى
م ن حي ث خف ض الس عر .7 .إن أب رز الممارس ات اس تخداما ً ف ي تطبي ق اس تراتيجية التميّ ز ف ي
مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل كان ت اعتب ار مؤسس ات القط اع الص ناعي للج ودة
كعامل رئيس في مواجھة المنافسة ،تالھا اس تخدام تل ك المؤسس ات للتقني ات المتط ورة والمالئم ة
لتق ديم الخ دمات بش كل ينس جم م ع ق درات ومھ ارات مواردھ ا البش رية ،وأق ل ھ ذه الممارس ات
اس تخداما ً كان ت إعط اء المؤسس ة الص ناعية اھتمام ا ً كبي راً البتك ار ط رق جدي دة .8 .إن أب رز
الممارسات استخداما ً ف ي تطبي ق اس تراتيجية التركي ز ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة
الخليل كانت سعي مؤسسات القطاع الصناعي لكي تكون المتحركة أوالً في السوق ،تالھا تركي ز
تل ك المؤسس ات عل ى الج ودة كس الح تنافس ي ،وأق ل ھ ذه الممارس ات اس تخداما ً كان ت اھتم ام
مؤسسات القطاع الصناعي بمنطقة جغرافي ة مح ددة بس بب ارتف اع كل ف التوزي ع .9 .بين ت نت ائج
الدراس ة أن أب رز ممارس ات أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل ف ي ظ ل تطبي ق
اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية )قي ادة التكلف ة الش املة ،والتميّ ز ،والتركي ز( كان ت ام تالك تل ك
المؤسسات لمعدات تكنولوجية عالية الجودة مقارنة مع المنافسين ،ثم تق ديم المؤسس ات الص ناعية
لمنتجاتھ ا والت ي تش مل مزاي ا جدي دة مختلف ة ع ن منتج ات المنافس ين ،بينم ا كان ت أق ل ممارس ات
األداء ھي قرارات المؤسسات الجريئة بالرغم من عدم التأك د م ن المخرج ات بفض ل اس تراتيجية
التميّز .بنا ًء على نتائج الدراس ة الت ي ت م التوص ل إليھ ا وذل ك بع د تحلي ل أس ئلة الدراس ة ومناقش ة
فرضياتھا ،فقد توصلت الدراسة إلى عدة استنتاجات ھي .1 :تطب ق مؤسس ات القط اع الص ناعي
الس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية )قي ادة التكلف ة الش املة ،والتميّ ز ،والتركي ز( بش كل متف اوت.2 .
ھن اك حاج ة لتحس ين أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل .3 .تحت اج مؤسس ات
القطاع الصناعي في مدينة الخليل إلى التعرف إلى أھمية خف ض الس عر لتحقي ق المي زة التنافس ية.
 .4ت ؤدي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل عملھ ا بش كل رتي ب ،وھ ي تحت اج إل ى
التجدي د ف ي مواردھ ا المادي ة والبش رية .5 .ھن اك حال ة ت ردد وع دم إق دام م ن مؤسس ات القط اع
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الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل عل ى توزي ع منتجاتھ ا ف ي أس واق جدي دة .6 .ھن اك حاج ة لتش جيع
القائمين على إدارة مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل على اإلبداع واالبتكار ف ي ط رق
وأساليب اإلنتاج .7 .لدى األفراد العاملين في مؤسسات القطاع الصناعي في مدين ة الخلي ل حاج ة
لبرامج تدريبية في مجال اإلدارة المعاصرة .8 .توجد حاج ة إلج راء المزي د م ن الدراس ات ح ول
الميزة التنافسية في مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل .وبن اء عل ى نت ائج الدراس ة ت م
اقتراح عدد من التوصيات كان من اھمھا .1ضرورة تبني مؤسسات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة
الخلي ل الس تراتيجية تخف يض أس عار منتجاتھ ا م ع الحف اظ عل ى الج ودة لتحقي ق المي زة التنافس ية،
وذلك لكسب والء الزبائن وتحقيق حصة سوقية أكبر .2 .ينبغي على مؤسسات القطاع الصناعي
ف ي مدين ة الخلي ل التركي ز أكث ر عل ى تحفي ز اإلب داع واالبتك ار للع املين م ن خ الل عق د الن دوات
واللق اءات .3 .ض رورة اس تقطاب مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل لم وارد بش رية
لديھا مھارات فنية عالية ومتميزة.4 .ضرورة عدم تركيز مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة
الخليل على منطقة جغرافية محددة ،بل التوس ع إل ى أس واق جدي دة .5 .ينبغ ي عل ى الق ائمين عل ى
إدارة مؤسسات القطاع الصناعي في الخليل اتخ اذ ق رارات جريئ ة لتط وير مؤسس اتھم رغ م ع دم
التأكد أحيانا ً من المخرجات الغتنام الفرص وزيادة الحصة السوقية .6 .ض رورة تص ميم برن امج
ت دريبي لألف راد الع املين ف ي مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي مدين ة الخلي ل لرف ع مھ اراتھم ف ي
تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية ،ومناقشة القضايا المرتبط ة بالعم ل واالس تفادة م ن أفك ارھم
وآرائھ م والمش اركة بعملي ات اتخ اذ الق رار .وتوص ي الدراس ة غرف ة تج ارة وص ناعة محافظ ة
الخليل بعقد الدورات والنشرات حول الميزة التنافسية للصناعات في المحافظة.
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ملحق رقم )(1
أقسام االستبانة
القسم األول :بيانات عامة
معلومات عامة حول المتغيرات الديموغرافية للمبحوثين ،وخصائص مؤسسات القطاع الصناعي ،وذلك عل ى
النحو اآلتي:
أ.

بيانات حول معبئ االستبانة
 (1الجنس :
أنثى
ذكر
 (2المؤھل العلمي:
ثانوية
اقل من الثانوية
 (3سنوات الخبرة:
9-7
6 -4
أقل من 3
 (4عدد الدورات :
9-7
6 -4
3 -1
 (5المسمى الوظيفي.............................................:

ماجستير

بكالوريوس
 10فأكثر
 10فأكثر

ب .بيانات حول المؤسسة الصناعية:
 (1اسم المؤسسة ............... :عنوان المؤسسة ................
 (2ملكية المؤسسة:
مساھمة خاصة
مساھمة عامة
فردية
 (3نطاق العمل :
السوق الدولي
السوق العربي
السوق المحلي
القسم الثاني :مؤشرات استراتيجيات بورتر التنافسية
ويتكون ھذا القسم من محورين وھما على النحو اآلتي:
أ .المح ور األول :للتع رف إل ى واق ع تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر التنافس ية )قي اد التكلف ة الش املة ،والتميّ ز،
والتركيز(.
يرجى وضع إشارة ) √( أمام كل فقرة في مكان اإلجابة التي تعبر عن وجھة نظرك.
أعارض أعارض
أوافق
واقع تطبيق استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة
م
محايد
أوافق
بشدة
بشده
يُعد السعر من أھم العوامل االستراتيجية في
1
مؤسستكم
تُعتبر عملية التسعير من أكثر العناصر حساسية
2
بالنسبة لإلدارة
تستخدم مؤسستكم عامل السعر للتغلب على
3
المنافسة في السوق
تراعي مؤسستكم عند تسعير منتجاتھا حساسية
4
المستھلك تجاه السعر
تسعى مؤسستكم لالستفادة من االستغالل العالي
5
للطاقة
تعمل مؤسستكم على خفض كلف التوزيع قدر
6
اإلمكان
تسعى مؤسستكم دوما إلى تخفيض تكاليف
7
اإلنتاج
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8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

تسعى مؤسستكم لكي تصبح المؤسسة األولى
من حيث خفض األسعار
تمارس مؤسستكم رقابة مالية صارمة على
اإلنفاق بشكل عام
تسعى مؤسستكم إلى تركيز البحث من أجل
تقليل التكاليف
تساھم استراتيجيات الريادة المستخدمة في
القطاع الصناعي في تخفيض تكاليف تقديم
خدمات القطاع
تساعد استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة على
تخفيض التكاليف
تھتم مؤسستكم بإض افة خص ائص معني ة للمن تج
تلبية لرغبات المستھلكين
تراع ي مؤسس تكم عن د إنت اج س لعه مطابق ة
المواصفات الدولية
تستخدم مؤسستكم مواد أولية عالية الجودة مھما
ارتفعت أسعارھا
تق وم مؤسس تكم باختي ار مورديھ ا عل ى أس اس
جودة المواد التي يقدمونھا
تع د الج ودة عام ل رئيس ي ل دى مؤسس تكم ف ي
عملية مواجھة المنافسة
تعم ل مؤسس تكم عل ى عق د دورات تدريبي ة
للعاملين تساعد على التميّز
تسعى مؤسستكم لتقديم خدمات اتص الية متمي زة
عن بقية المنافسين
تسعى شركتكم الس تقطاب أف راد ذوي م ؤھالت
فنية عالية
تقدم مؤسستكم إلى زبائنھ ا س لع اس تثنائية تب رر
االرتفاع في األسعار
تسعى مؤسستكم إلى استقطاب الموارد البش رية
ذات المؤھالت الفنية العالية التي تسھم في تقديم
خدمات القطاع
تسعى مؤسستكم إلى استخدام التقنيات المتطورة
المالئك ة لتق ديم الخ دمات بش كل ينس جم م ع
قدرات ومھارات مواردھا البشرية
تس اھم اس تراتيجية التميّ ز ف ي تحقي ق المي زة
التنافسية الخاصة باإلبداع من خالل التطوير
تس اھم اس تراتيجية التميّ ز باالس تجابة الدقيق ة
للف رص م ن خ الل اس تغالل الكف اءة الجوھري ة
للعاملين
تس تخدم مؤسس تكم تطبيق ات الحاس وب م ن
البرامج الجاھزة التي تساعد عل ى ابتك ار ط رق
جديدة تختلف عن القطاعات األخرى
فلس فة اإلدارة العلي ا ف ي مؤسس تكم تؤك د عل ى
تطوير مخرجاتھا بغض النظر عن التكاليف
تعط ي مؤسس تكم اھتمام ا كبي را البتك ار ط رق
جديدة
تسعى مؤسس تكم لالس تفادة م ن التكنولوجي ا ف ي
تقديم خدمات أفضل
تقوم مؤسستكم باختيار جزء معين من السوق
من أجل تلبية متطلباته بأقل التكاليف
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31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
ب.

م
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52

تعمل مؤسستكم على تطوير منتجات جديدة
لقطاع أو جزء محدد من السوق لتناسب السوق
المستھدف
تھتم مؤسستكم بمنطقة جغرافية محددة بسبب
ارتفاع كلف التوزيع
تقوم مؤسستكم بتلبية االحتياجات الخاصة لجزء
معين من السوق بشكل أسرع من المنافسين
تستخدم مؤسستكم قنوات توزيع سريعة لتغطية
منطقة جغرافية محددة
تسعى مؤسستكم الغتنام الفرص والبحث عن
أسواق جديدة
تركز مؤسستكم على الجودة كسالح تنافسي
ال تركز مؤسستكم على السعر كسالح تنافسي
تركز مؤسستكم على المرونة لتحقيق ميزة
تنافسية
تعتمد مؤسستكم على المنافسة المبنية على
الوقت
تسعى مؤسستكم لكي تكون المتحركة أوال في
السوق
تركز مؤسستكم على األسواق الشعبية الواسعة
المح ور الث اني :للتع رف إل ى واق ع أداء مؤسس ات القط اع الص ناعي ف ي ظ ل تطبي ق اس تراتيجيات ب ورتر
التنافسية )قياد التكلفة الشاملة ،والتميّز ،والتركيز( .يرجى وضع إش ارة )√( أم ام ك ل فق رة ف ي مك ان اإلجاب ة
التي تعبر عن وجھة نظرك.
تطبيق
محايد أعارض أعارض
ظل
في
الصناعي
أداء مؤسسات القطاع
أوافق
أوافق
بشدة
بشده
استراتيجيات بورتر
تس اعد اس تراتيجية التميّ ز ف ي س رعة تق ديم
الخدمة للزبون
تساھم استراتيجية التركيز في دقة تقديم الخدم ة
للزبون
تس اھم اس تراتيجية التكلف ة ف ي تط وير منتج ات
اتصاالت جديدة
تس اھم اس تراتيجية التركي ز ف ي تس ھيل عملي ة
اتخاذ القرارات التشغيلية
تس اعد اس تراتيجية التميّ ز ف ي تس ھيل عملي ة
اتخاذ القرارات اإلستراتيجية
تس اعد اس تراتيجية التكلف ة الش املة ف ي عملي ة
تطوير مؤسستكم
تس اھم اس تراتيجية التركي ز ف ي تحس ين فاعلي ة
العملية اإلدارية
تق دم مؤسس تكم منتج ات تش مل مزاي ا جدي دة
مختلفة عن منتجات المنافسين
تسعى استراتيجية التميّز إلى التحس ين المس تمر
في المنتجات
تعمل استراتيجية التكلفة على أخذ المخاطرة من
خالل التوسع بالفرص المرتبطة بالمخاطرة
تق وم اس تراتيجية التركي ز باالس تفادة م ن أفك ار
العاملين في حل المشاكل
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53
54
55
56
57
58
59
60
61
62

مؤسستكم سريعة النمو لتحقيق الھ دف الرئيس ي
بفضل استراتيجية التكلفة
قرارات مؤسستكم جريئة بالرغم من عدم التأكد
من المخرجات بفضل إستراتيجية التميّز
تعم ل مؤسس تكم عل ى تس وية الص راعات
المتعلق ة بالم الكين والحكوم ة واإلدارة،
والزب ائن ،والم وردين بفض ل اس تراتيجيات
بورتر الثالث
النمو المستمر من أولويات مؤسستكم التي تؤخذ
باالعتبار بفضل استراتيجيات بورتر الثالث
تق دم مؤسس تكم منتج ات بمزاي ا فري دة لتلبي ة
االحتياج ات الخاص ة لج زء مع ين م ن الس وق
بفضل استراتيجيات بورتر الثالث.
تش جع اس تراتيجية التميّ ز أس لوب العم ل
الجماعي إلنتاج أفكار جديدة
تمتل ك مؤسس تكم مع دات تكنولوجي ة عالي ة
الجودة مقارنة مع المنافسين
تسعى استراتيجية التركيز لتوفير ثقافة تنظيمي ة
من شعارات وطقوس ورم وز لتحس ين مس توى
األداء
يحق ق نظ ام الم وارد بكاف ة أنواع ه ف ي تحقي ق
ميزة تنافسية ف ي مج ال التح الف م ع القطاع ات
األخرى لتحديد نوع وحجم الموقع التنافسي
تس اھم اس تراتيجية التكلف ة ف ي تط وير أولوي ات
التعامل مع قطاعات األخرى
ملحق رقم )(2
ملخص نتائج فرضيات الدراسة

محاور الدراسة
واقع تطبيق
استراتيجية قيادة
التكلفة الشاملة
1
2
3
4
واقع تطبيق
استراتيجية
التميّز
1
2
3
4

نص الفرضية
ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة ) (0.05 ≥α
في المتوسطات الحسابية الستجابات للمبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجية قيادة التكلفة الشاملة في مؤسسات القطاع الصناعي في
مدينة الخليل تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية)الجنس ،المؤھل
العلمي ،سنوات الخبرة ،عدد الدورات التدريبية في اإلدارة(.
الجنس
المؤھل العلمي
سنوات الخبرة
عدد الدورات التدريبية
ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة) (0.05 ≥α
في المتوسطات الحسابية الستجابات للمبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجية التميّز في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل
تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية )الجنس ،المؤھل العلمي ،سنوات
الخبرة ،عدد الدورات التدريبية في اإلدارة(.
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رفض
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√
√
√
√

√
√
√
√
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تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية)الجنس ،المؤھل العلمي ،سنوات
الخبرة ،عدد الدورات التدريبية في اإلدارة(.
الجنس
المؤھل العلمي
سنوات الخبرة
عدد الدورات التدريبية
ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة) (0.05 ≥α
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)ملكية المؤسسة ،نطاق عمل المؤسسة(
ملكية المؤسسة
نطاق عمل المؤسسة
ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة) (0.05 ≥α
في المتوسطات الحسابية الستجابات للمبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجية التميّز في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل
تعزى إلى المتغيرات خصائص المؤسسات الصناعية )ملكية
المؤسسة ،نطاق عمل المؤسسة(
ملكية المؤسسة
نطاق عمل المؤسسة
ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة) (0.05 ≥α
في المتوسطات الحسابية الستجابات للمبحوثين نحو واقع تطبيق
استراتيجية التركيز في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل
تعزى إلى المتغيرات خصائص المؤسسات الصناعية )ملكية
المؤسسة ،نطاق عمل المؤسسة(
ملكية المؤسسة
نطاق عمل المؤسسة
ال توجد عالقة ارتباطيه ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة) ≥α
 (0.01بين المتوسطات الحسابية الستجابة المبحوثين نحو واقع
تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية ) قيادة التكلفة الشاملة ،والتميّز،
والتركيز ( في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل ،وأداء
تلك المؤسسات في ظل تطبيق استراتيجيات بورتر)قيادة التكلفة
الشاملة ،والتميّز ،والتركيز(.

√
√
√
√

√
√

√
√

√
√
√

ملحق رقم )(3
أفراد عينة الدراسة في مؤسسات القطاع الصناعي في مدينة الخليل حسب اسم المؤسسة التي يعملون فيھا
الرقم
1
2
3
4
5

اسم المؤسسة الصناعية
رويال الصناعية التجارية
شركة حرباوي ھوم
ابيكو بالستيك
شركة حرباوي الصناعية التجارية
مصنع شاور للبالستيك

عدد الموظفين والموظفات في المؤسسة
7
8
7
6
7

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مجلة جامعة النجاح لألبحاث )العلوم االنسانية( المجلد 2015 ،(5) 29

41

Published by Arab Journals Platform, 2015

An-Najah University Journal for Research - B (Humanities), Vol. 29 [2015], Iss. 5, Art. 1

 824ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ "واقع تطبيق استراتيجيات بورتر التنافسية و"......

6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

شركة صالح التجارية
الشركة الوطنية للدواجن
شركة الخليل وجيالنكو
شركة التقدم الصناعية للقبانات
مصنع الخليل لدباغة الجلود
شركة توستي لألحذية
شركة صناعة الخليل للھيدروليك
شركة خليل الرحمن للمعكرونة
الشركة األھلية لصناعة علب الكرتون
شركة القصراوي التجارية الصناعية
شركة عاشور
مصنع السالم للزجاج
مصنع االلكترود
مصنع السيد للمجوھرات
مصنع الجبريني لمنتجات األلبان
مصنع فاين للورقيات
مصنع البتراء
مصنع الجعبري للسكاكر والشوكوالته
مصنع زجاج الخليل
مصنع البكري للقداحات
مصنع الوفاء للرخام
مصنع ألفا لديكورات الحجر
مصنع الجنيدي لأللبان
مصنع الحرباوي
مصنع العنود
المصنوعات الورقية
الشركة الفلسطينية األردنية المصرية
شركة مجموعة الزغل
شركة الخياط لصناعة األحذية
شركة باما الصناعية التجارية
شركة ھاشم حسونة للنايلون
الشركة الرباعية للصناعة والتجارة
شركة الخياط لصناعة األحذية
شركة مفروشات زلوم
شركة اديكو لالستثمار
المجموع

8
7
5
7
6
6
6
6
7
6
7
8
7
6
6
4
5
5
4
5
4
4
7
6
3
5
7
7
6
6
6
7
4
5
6
239

مجلة جامعة النجاح لألبحاث )العلوم االنسانية( المجلد  2015 ،(5) 29ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

42

https://digitalcommons.aaru.edu.jo/anujr_b/vol29/iss5/1

